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INTRODUCCIÓN 
Una de las instituciones desarrolladas de manera natural por el género humano es 
la familia, la cual ha sufrido una serie de transformaciones desde la prehistoria 
adoptando diferentes formas según los requerimientos económicos, políticos y 
sociales, al tiempo que ha dado respuesta a los retos impuestos por los diferentes 
momentos de evolución y complejidad de la sociedad. 
La mayor parte de las actividades humanas se desarrollan en la esfera social, de 
allí que se le dé gran importancia al núcleo familiar, porque es donde se moldea el 
carácter y personalidad de cada individuo marcando sus relaciones entre sí, 
explicadas por vínculos consanguíneos, consensuales y/o jurídicos. 
En consecuencia, la familia no es una entidad pasiva ni un ente estático 
económico, por el contrario, realiza cálculos, toma decisiones y emprende 
acciones con las que se enfrenta a cambios que se originan desde adentro o 
desde afuera de la familia 
El estudio de las empresas familiares ha ganado gran importancia en los últimos 
años. El tema no solo ha sido de interés para los académicos, sino que también ha 
interesado a los empresarios, los medios de comunicación y a los miembros de las 
empresas familiares que están tomando conciencia de las dificultades que se 
presentan en este tipo de empresas y que pueden amenazar su continuidad.  
Este interés no es sorprendente, dado que los cálculos de la proporción de 
empresas familiares en el mundo indican que son porcentajes participativos altos, 
algunas de ellas siendo solo pequeños negocios en donde es muy incierta la 
continuidad de los mismos, pero es también cierto que entre ellas se encuentran 
algunas de las más importantes y exitosas empresas del mundo y de Colombia.  
El concepto de la empresa familiar no ha sido generalizado aún, pues depende del 
enfoque del autor para focalizarse según la propiedad, la participación o el medio 
en el que se desarrolla y se tienen en cuenta aspectos como la sucesión, para 
definir si la empresa hace parte o no de la clasificación familiar.  
El presente trabajo además de pretender aclarar los conceptos utilizados por los 
diferentes autores acerca de la empresa familiar, busca enfocar la teoría 
desarrollada dentro de la concepción de la empresa familiar manizaleña e 
identificar el factor confianza dentro del desarrollo empresarial manizaleño.  
Es importante aclarar que para el desarrollo del presente documento, se hará 
referencia a la categoría empresas de familia o empresas familiares 
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entendiéndolas como sinónimos ya que existen diferentes referencias por parte de 
los autores que abarcan el presente tema 
En el capítulo I se habla del concepto de familia desde un contexto histórico y 
económico y su evolución dentro de la teoría administrativa. De igual manera 
realiza una contextualización de lo que ha sido la empresa a través de los años y 
el enfoque que algunos economistas le han dado como empresa familiar. 
En el capítulo II se estudia el tema de las empresas de familia desde sus 
diferentes perspectivas de definición, los modelos que se han presentado en el 
ámbito administrativo para comprender su problemática, la diferencia existente 
frente a las empresas de otro tipo y los factores que determinan la relación 
empresa – familia. Aspectos como el protocolo y la sucesión, son observados y 
estudiados desde una perspectiva individual en donde se profundiza en cada uno 
de ellos, ya que se consideran los factores más importantes y definitivos dentro de 
una empresa familiar exitosa. 
En el capítulo III se observa la perspectiva del valor confianza, desde el punto de 
vista de Fukuyama, en donde se realiza un recuento especial de las culturas 
occidentales y orientales más relevantes que presentan estructuras familiares 
débiles y fuertes y su caracterización con respecto al desarrollo empresarial de 
cada uno de estos aspectos.  
En el IV capitulo, se realiza un análisis de las empresas de familia manizaleñas 
que se encuentran actualmente registradas en cámara y comercio, frente a los 
aspectos tratados en el trabajo, en donde se determinan sus principales 
inconvenientes y fortalezas frente al valor confianza y al desarrollo empresarial 
abarcado por dichas empresas.  
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OBJETIVOS 
General 
Caracterizar, a partir de la teoría desarrollada alrededor de la administración y la 
economía, los aspectos propios de las empresas familiares en la ciudad de 
Manizales y la relación existente con el valor confianza entre los miembros de las 
familias, que influyen en su desenvolvimiento en el mercado. 
Específicos 
1. Conocer la teoría desarrollada alrededor de la familia como ente económico 
y social. 
 
2. Establecer las bases conceptuales que permitan desarrollar la relación 
entre empresa y empresario que puedan identificar el comportamiento de 
las empresas familiares manizaleñas. 
 
3. Conocer las teorías administrativas desarrolladas alrededor de la temática 
de las empresas de familia. 
 
4. Caracterizar el valor de la confianza como factor definitivo en las relaciones 
de la empresa de familia exitosa.  
 
Pregunta de investigación 
¿Cómo pueden caracterizarse las empresas familiares manizaleñas de acuerdo al 
desarrollo teórico al respecto y según la influencia del valor confianza dentro de su 
sostenibilidad en el mercado?  
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METODOLOGÍA 
La metodología utilizada para el desarrollo del presente proyecto, se plantea a 
partir de un tipo de investigación exploratoria y documental, basada en la 
recolección y análisis de información primaria y secundaria que implica la revisión 
de la literatura disponible al respecto de la teoría de las empresas de familia y sus 
determinantes, así como la influencia de éstos en la comunidad empresarial 
familiar de la ciudad de Manizales. 
De esta forma, se adopta una investigación exploratoria, en la cual el método para 
la recolección de datos es el análisis de información secundaria, y su interrelación 
con las entrevistas realizadas a las empresas de familia de la ciudad de 
Manizales, buscando concluir su encadenamiento y clasificación en la teoría 
desarrollada dentro y fuera del país al respecto de la temática abordada.   
La unidad de análisis básica, es la empresa de familia, sobre la cual hay diferentes 
descripciones, pero en general, se entiende como aquella en que una familia tiene 
la propiedad de la mayor parte, toma las decisiones y participa en el proceso 
administrativo y en donde generalmente trabajan integrantes de la familia de 
diferentes generaciones.  
El proceso de investigación, comprende el estudio de la familia como ente 
evolutivo de la teoría económica como factor determinante en el emprendimiento y 
creación de empresas activas que hacen parte del proceso económico. La 
formalización del problema, se establece en las teorías económicas y 
administrativas que se refieren a la empresa como unidad productiva 
caracterizada por ciertos ciclos de vida en los cuales las empresas de familia 
presentan comportamientos diferentes a las empresas no familiares.  
El proceso de investigación comprende una revisión de la literatura existente en 
cuanto a: empresas de familia, procesos de sucesión en las empresas de familia y 
teoría administrativa, en donde se considerarán autores como: Aira, Amat, Ayuso, 
Becker, Casillas, Diaz, Vasquez, Donkels, Gallo, Londoño, Neubauer, Quisbert, 
Fykuyama y Ward, entre otros. La lectura de los planteamientos de estos autores 
permitió la construcción de un marco de referencia para el análisis y la 
caracterización de los factores económicos determinantes en el comportamiento 
de las empresas de familia de la ciudad de Manizales.  
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CAPITULO I. UNA PERSPECTIVA SOCIAL Y ECONOMICA DE LA 
FAMILIA 
Antes de entrar a considerar los aspectos categóricos que permitan sentar las 
bases para analizar las empresas familiares en la ciudad de Manizales, en la 
medida en que se puede asociar la teoría que se ha desarrollado alrededor del 
tema y comportamiento internacional como conocimiento empírico de la situación 
con el desarrollo regional, es importante consolidar los aspectos teóricos de los 
campos que han tratado de darle una explicación administrativa y social a la 
familia como ente participativo y nuclear,  para desde él construir una 
caracterización del comportamiento de las empresas familiares de la ciudad.  
De esta manera se establece el primer capítulo de este trabajo, orientado a 
cumplir el objetivo específico de la investigación, que se centra en el conocimiento 
de la teoría de la familia como ente social y económico. 
Desde esta perspectiva, es necesario para entender el comportamiento de las 
empresas de familia considerar que estas instituciones han sido erróneamente 
calificadas desde la perspectiva de su problemática y no desde sus ventajas y 
fortalezas como ente único y diferenciador en el campo empresarial, por los 
vínculos de confianza y fraternidad que se forjan alrededor de una empresa 
exitosa de este tipo.  
No obstante, para comprender este tipo de empresas, es necesario tener una 
visión integradora que permita ver el todo no desde el análisis de los componentes 
empresa y familia, sino desde la función que cada uno de ellos debe cumplir para 
garantizar un equilibrio y superar los obstáculos resultantes de esta relación.  
Empero, para llegar a esta comprensión y entendimiento, se deben tener claridad 
en las influencias históricas, la estructura y los paradigmas construidos alrededor 
de la relación familia-empresa.  
 
1.1. LA FAMILIA 
 
“La familia es una comunidad de personas de célula social más pequeña y como 
tal es una institución fundamental para la vida de la sociedad” (II, 1994)  
La palabra familia deriva etimológicamente del latín “famulus” que significa 
sirviente o esclavo, de allí la expresión de Morgan que se refiere a la familia como 
“conjunto de esclavos y sirvientes que se hallan bajo la autoridad del padre” 
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(MORGAN, 1946). Por su amplia participación en las diferentes disciplinas, se le 
han asignado diversos significados.  
Con la aparición del derecho materno (BACHOFEN, 1992), se da inicio escrito 
formal, ya que en ella se indican las huellas anteriores a la monogamia, en donde 
no solo un hombre tenía relaciones sexuales con muchas mujeres sino también 
una mujer con muchos hombres, y de donde se da por entendido que los seres 
humanos habían vivido en la promiscuidad (hetairismo ó generación pantanosa) 
por lo que se excluye la certidumbre paternal y se justifica el seguimiento de la 
descendencia solo por la línea femenina, lo que llevo a la preponderancia 
femenina absoluta o ginecocracia. La transición del hetairismo a la monogamia, y 
del derecho materno al derecho paterno, se da inicialmente en los griegos como 
consecuencia del progreso de las ideas religiosas. 
Posteriormente, surge en Alemania la teoría de J.F. MacLennan, que explica 
desde un punto de vista jurídico, que en muchos pueblos salvajes y bárbaros, la 
forma de matrimonio se basa en que el novio, solo o con sus amigos, está 
obligado a arrebatar su futura esposa a sus padres, simulando un rapto por 
violencia. Asegura entonces que esta costumbre esta derivada de varias 
consecuencias: 
“La causa de tal usanza pudiera ser la costumbre muy difundida entre los salvajes, 
de matar a las niñas en el momento en que nacen. De esto resultaría un 
excedente de hombres en cada tribu aislada, siendo de inmediata consecuencia 
de ello que muchos hombres tendrían la posesión común de una misma mujer, y 
de ahí la poliandria.  Otra consecuencia: se sabía quién era la madre: y de ahí el 
contarse la ascendencia solo en la línea femenina., con exclusión de la línea 
masculina.  Y otra consecuencia de la escasez de mujeres en el seno de la tribu, 
era el rapto sistemático y brutal de mujeres de tribus extrañas. Desde ese 
momento, en el que la exogamia y la poliandria proceden de una sola causa, 
existe el desequilibrio numérico entre los sexos“ (ENGELS, 1957) 
Sin embargo, en 1871, Morgan encuentra contradicciones con respecto a la teoría 
de MacLennan, dejando claro que la endogamia y la exogamia no se pueden 
demostrar en ninguna parte, pero en cambio, encontró vigente entre los sénecas 
una relación muy cercana al matrimonio la cual era fácilmente disoluble por ambas 
partes al que llamo “familia sindiásmica” en donde no cabía duda a quien aplicar 
los apelativos de padre, madre, hermano, hermana, hijo o hija y cuyo conjunto 
forma parte de la constitución de los pueblos de Asia, América, África y Australia.   
Morgan, explica las formas de familia que están en contraposición con las 
admitidas hasta ahora, en donde la sociedad no conoce más que la monogamia, la 
poligamia de un hombre y la poliandria de una mujer, la cual se salta las barreras 
impuestas por la sociedad; pero las cuales según la historia primitiva, van juntas y 
los hijos comunes se consideran que les pertenecen a ambos. Sin embargo, 
reconoce que en el seno de una tribu predominaba el comercio sexual sin 
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obstáculos en donde cada mujer pertenecía igualmente a todos los hombres y 
cada hombre a todas las mujeres, lo que Bachofen acerca al concepto de un 
matrimonio por grupos, del cual no existen pruebas demostrables, pero pueden 
ser respaldados por el comportamiento animal en donde se presenta todo tipo de 
vida sexual. 
De allí, se pueden explicar las formas de matrimonio según los campos 
fundamentales de la evolución humana: en el salvajismo el matrimonio por grupos, 
en la barbarie el matrimonio sindiásmico y en la llamada civilización, la 
monogamia, con sus complementos de adulterio y prostitución que se pueden 
explicar de la siguiente forma:  
Matriarcado: Se da en el inicio de la historia, solo se puede reconocer la línea de 
descendencia materna gracias a los matrimonios por grupos.  
Familia Consanguínea: Comienza la separación por generaciones. Los 
ascendientes y los descendientes, pensándose como los padres y los hijos son los 
únicos que están excluidos entre sí de los derechos y deberes del matrimonio. 
La familia Punalúa: Además de excluir a los padres y a los hijos para los derechos 
y deberes del matrimonio, excluye a los hermanos y hermanas, progreso evolutivo 
más importante pero más difícil de conseguir debido a la cercanía de edades.  
Aunque existía el matrimonio por grupos, tanto el hombre como la mujer tenían 
una mujer en jefe o un hombre en jefe. Cuando se inicia la prohibición de las 
uniones entre parientes consanguíneos se empieza a hacer más difícil, el 
matrimonio entre grupos. La poligamia y la infidelidad son un derecho para los 
hombres pero no para las mujeres a quienes se les exige fidelidad mientras se 
tenga una vida en común. La disolución del matrimonio es fácil, pero los hijos 
siempre eran de propiedad de la madre. 
La familia sindiásmica: Se hizo más difícil el matrimonio por grupos por las 
prohibiciones de uniones entre consanguíneos, y empezaron a escasear las 
mujeres. Aparecen la compra y el rapto de mujeres entre tribus o la negociación 
entre las madres para el matrimonio de sus  hijos, quienes solo se conocían días 
antes del matrimonio. Se podían disolver los matrimonios y cada uno podía volver 
a casarse si existían disputas entre los familiares, pero los hijos aún debían 
permanecer con la madre. 
 
Este tipo de familia, es el límite que separa el salvajismo de la barbarie, en donde 
el papel del hombre era proporcionar alimentación y los instrumentos de trabajo 
necesarios para ello y por eso en caso de separación él los llevaba consigo, así 
como la mujer conservaba los enseres domésticos. Cuando aparecía la sucesión 
por muerte de los padres, los herederos solo podían obtener los bienes que eran 
propiedad de la línea materna. Mientras más aumentaba la riqueza del padre, más 
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aumentaba el poder del hombre de manipular las cuestiones hereditarias, pues 
cuando se realizaba la sucesión por la línea materna, normalmente los hijos 
quedaban desheredados.  Esto continuó hasta la revolución prehistórica, en donde 
simplemente se decidió, que en adelante los descendientes de la línea materna y 
de la línea paterna, tenían los mismos derechos de propiedad sobre los bienes 
(PLANIOL, 1998). Sin embargo, fue el fin del derecho materno y por lo tanto la 
derrota del sexo femenino, época de los romanos en donde desde este momento 
se convirtió en la esclava del hombre y marca el cambio a la familia monogámica. 
La familia Monogámica: Se funda en el poder del hombre de reclamar sus 
herederos directos y en done el vínculo matrimonial ya no es tan sencillo de 
disolver. Se le otorga al hombre la facultad de la infidelidad conyugal pero es 
castigada la mujer severamente si realiza estas prácticas, razón por la cual, se da 
paso a la aparición de la prostitución y a la infidelidad escondida de las mujeres, 
gracias al inicio del amor sexual individual por parte de los hombres sobre las 
mujeres, factor aceptado por la sociedad que indica posesión y particularidad de 
un solo hombre sobre la sexualidad de la mujer, pero no de la mujer sobre el 
hombre. No aparece la monogamia como el fruto del amor sexual individual, sino 
que “fue el triunfo de la propiedad individual sobre el comunismo espontáneo 
primitivo” (ENGELS, 1957). Queda proclamado como derecho del hombre, el 
matrimonio por amor y no solo por derecho del hombre sino también por derecho 
de la mujer.  La mujer se convirtió en una criada principal que no toma parte en la 
producción social. Los medios de producción pasan a ser propiedad común y la 
familia individual deja de ser la unidad económica de la sociedad. 
Aunque aún prevalece el sentido del matrimonio monogámico en la sociedad 
actual, la estructura inicial denominada por Morgan como “civilizada” se ha visto 
modificada sobre todo en cuanto a la participación de la mujer en la vida social, 
sexual y económica, marcado por la revolución industrial en 1870, época en que 
surgió en Inglaterra el llamado “movimiento feminista” que reclamaba el derecho al 
sufragio y que se extendió poco a poco por los demás países del mundo. Este 
hecho se fue fortaleciendo durante la segunda guerra mundial, en donde se 
sustituyeron laboralmente por mujeres, los hombres que habían marchado a la 
guerra y en 1920 cuando las mujeres comienzan a vestirse de manera más 
cómoda y a realizar las actividades que socialmente solo pertenecían a los 
hombres.  
La década de los 60’s del Siglo XX, marco hechos más relevantes, en donde la 
revolución “hippie” reclamaba para la mujer su libertad sexual y el amor libre, 
factores que han ido marcando poco a poco la mayor participación de la mujer en 
las actividades sociales, políticas, económicas y laborales, abandonando los 
valores sociales familiares que indican una tendencia a la regresión del 
matriarcado y en donde en su afán por reclamar sus derechos sexuales se ha 
regresado a la época de la promiscuidad.  
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Se habla en este caso de matriarcado no desde el sentido de poder hablar de 
reconocimiento familiar por su línea femenina, sino por el poder que ha ido 
adquiriendo la mujer a través de los años en su independencia, el abandono del 
hogar no para crear una familia, sino en pro de su crecimiento individual 
competitivo. Este hecho se confirma en 1970, cuando se distorsiona su identidad 
proponiendo la lucha contra la llamada “trampa de la maternidad” para poder 
competir con los hombres desde el ámbito laboral y dejar el matrimonio y la familia 
como un objetivo lejano a pesar de poder decidir sobre su futuro sexual 
libremente.  
De esta manera, la familia ha experimentado grandes cambios en el mundo, hasta 
tal punto en que algunos afirman que como unidad casi ha desaparecido.  Esta 
afirmación denota el rápido crecimiento de las tasas de divorcios, el decrecimiento 
de las tasas de natalidad y el número de niños que crecen en los hogares con la 
falta de uno de sus padres. La creciente participación de la mujer casada y con 
hijos pequeños en el campo laboral ha elevado el conflicto de los sexos tanto en el 
matrimonio como en el campo laboral.  
Como consecuencia de estos cambios, se comienza a prestarle más atención a la 
familia y a su futuro en todos los campos como la medicina, la administración, la 
sociología, y la economía, entre otros, ya que siendo la unidad inicial de 
asociatividad y manera natural de organización, sus orígenes son el inicio de todo 
tipo de ejercicio académico o laboral que en la actualidad se pueda pensar.  
 
1.2    LA FAMILIA COMO ENTE ECONÓMICO 
 
Como unidad económica, “la familia toma decisiones racionales buscando obtener 
el máximo bienestar al menor costo, basada en la combinación de recursos que la 
familia obtiene mediante la distribución del ingreso obtenido en el mercado laboral” 
(OROZCO LOAIZA, VINASCO SANCHEZ, & ARENAS VILLEGAS, 2004) 
En la relación empresa-familia, se encuentran dos perspectivas de mercado que 
son expuestas en el modelo circular de la economía en donde: las empresas 
actúan como oferentes y las familias realizan la demanda o son potencialmente 
compradoras de mercancías para satisfacer sus necesidades; y en donde las 
familias en calidad de agentes productores directos a través de sus miembros, 
normalmente asalariados, pactan contratos de intercambio de trabajo por dinero 
con los propietarios de los medios de producción, en el que las familias ofrecen 
recursos y  las empresas los demandan.  
Los marxistas generaron su teoría basados en las fuerzas de producción, que 
ubica a la familia como medio de reproducción de la fuerza de trabajo. En las 
sociedades capitalistas, el capital es incapaz por sí mismo de reproducir la fuerza 
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laboral necesaria para la producción social de mercancías y por ello debe existir 
un agente que actúe como medio de reproducción de dicha fuerza laboral, 
responsabilidad que corresponde a la familia en general. 
En las economías de mercado, los trabajadores dependen del salario como 
recurso de subsistencia y la de su familia, por lo que no son propietarios de los 
medios de producción y por ello su existencia es subjetiva ya que se incorpora al 
flujo económico solo cuando encuentra quien pague por su trabajo, convirtiéndose 
éste recurso, en mercancía que debe tener valor. 
La familia sigue y seguirá siendo la institución en donde nacen, se alimentan y se 
educan los hijos. Los marxistas, han argumentado que la economía no puede 
estar limitada a vínculos cuantitativos entre personas y mercancías; por encima de 
ellas se ubican las relaciones sociales propias a la producción y el intercambio, 
pues detrás de una mercancía hay un trabajador y detrás de él una familia, por lo 
que las relaciones entre mercancías son relaciones entre personas.  
A través de la historia de la familia, que se mencionó en el apartado anterior, es 
posible notar que las acciones productivas estaban orientadas a cubrir las 
necesidades de consumo para asegurar la perpetuación del “grupo familiar” y 
brindar subsistencia. En muy pequeña escala la producción se orientaba hacia la 
ganancia, producto del intercambio, o hacia la obtención de excedente con fines 
económicos.  
En la época preindustrial, la familia era taller, iglesia, reformatorio, escuela y asilo 
en donde por la variedad de roles había aprendices, sirvientes, huérfanos o niños. 
Con la industrialización y el crecimiento económico, el taller como lugar de trabajo, 
se trasladó del hogar al espacio público y otras funciones de bienestar fueron 
asumidas por el estado. Estos hechos, consolidaron la economía de mercado y 
determinaron la separación entre lugar de “trabajo” y la casa (OROZCO LOAIZA, 
VINASCO SANCHEZ, & ARENAS VILLEGAS, 2004).  
Los procesos productivos realizados en la familia, a partir del trabajo de todos sus 
integrantes, se trasladan al espacio público en forma de factorías y talleres, los 
cuales son reconocidos entre la sociedad, por el carácter económico y financiero 
que acarrean. En el espacio privado, quedan las actividades dirigidas a la 
manutención de sus integrantes y los procesos de socialización de las nuevas 
generaciones, adquiriendo un status secundario que cataloga a la familia sólo 
como consumidora de bienes y servicios obtenidos del espacio público.                                                                                                           
De todo lo anterior, no debe dejarse de lado la división del trabajo en los hogares y 
las familias, teniendo como rasgo más notorio el que se da entre las mujeres 
casadas, dedicadas a la crianza de los hijos y las actividades domésticas; y  los 
hombres casados dedicados a la caza, la guerra, el cultivo de la tierra y las demás 
actividades que se reflejan claramente en el mercado; división que se ha 
UNA PERSPECTIVA DE LAS EMPRESAS DE FAMILIA 
El caso de las empresas de familia manizaleñas 
 
 
17 
 
presentado en gran medida por razones biológicas, que claramente han debilitado 
el nivel de especialización.  
Estas divisiones biológicas, se presentan dentro del análisis económico como la 
ventaja comparativa principal que posee cada uno de los sexos para realizar las 
actividades diarias y cíclicas. La mujer, en su proceso de gestación y crianza de 
los hijos, se hace especialista en este campo y por ende dedica la mayor parte de 
su tiempo a este hecho, y por el contrario, el hombre por sus cualidades físicas y 
sexuales, dedica la mayor parte de su tiempo en el desarrollo de labores de 
subsistencia de la familia.  Pero estas ventajas comparativas y la dedicación de su 
tiempo a estas actividades, definitivamente son complementarias más no 
excluyentes.  
Aunque la evolución de la familia ha tenido variaciones a través de los años, el 
comportamiento económico se puede presentar de la manera tradicional, cuando 
las mujeres y los hombres son solteros y jóvenes, la dedicación de tiempo a las 
labores productivas en el mercado o en el ámbito laboral son iguales, debido a que 
ambos dedican la mayor parte de su tiempo al trabajo y no a las actividades 
domésticas, además de que son personas idénticas tienen la misma productividad 
marginal y perciben la misma renta. Sin embargo, al pasar el tiempo y éstas 
mujeres y hombres se casan, quienes sacrifican su tiempo hacia las labores del 
hogar son las mujeres y por lo tanto su ingreso disminuye. 
Actualmente, los cambios en el interior de las familias han marcado efectos 
determinantes dentro del desarrollo económico. El hecho de que socialmente no 
sean aceptadas en la mayoría de las culturas occidentales la poliandria y la 
poligamia, han consolidado cada vez más la institución matrimonial, la cual, puede 
ser considerada como un contrato a largo plazo en donde el hombre y la mujer 
aceptan compromisos sexuales, sociales y económicos y cada uno acepta su 
posición dentro de la producción de mercado (los hombres) y la producción 
doméstica (las mujeres). 
Como lo señala Becker, los economistas modernos han descuidado el 
comportamiento de las familias. El análisis económico ha sido utilizado para 
explicar cuando las parejas se casan y cuando se divorcian, el número de hijos y 
el aporte de cada hijo en el capital humano, el crecimiento y participación de la 
fuerza laboral de la mujer, cuando los padres mayores  son el soporte de los hijos, 
y muchas otras elecciones familiares. (BECKER, 1988)  
Quizás porque todavía la economía familiar es un nuevo campo, solo una pequeña 
parte de la literatura considera sus implicaciones para otras partes de la 
economía. La familia es una institución tan importante que el progreso en el 
entendimiento del como es su comportamiento puede llegar a ser suficiente para 
cualquier disciplina.  Pero muchos de los economistas, no están particularmente 
preocupados por el comportamiento familiar.   
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Solamente Gary Stanley Becker, premio Nobel de economía en 1.992,  en sus 
investigaciones ha evidenciado que la familia es el fundamento de la economía 
partiendo de que son los agentes económicos que buscan intercambiar bienes y 
servicios entre sí en el mercado,  y que son quienes elaboran lo que los agentes1 
necesitan.  
Todos los hombres tienen necesidades y buscan satisfacerlas obteniendo 
utilidades, las cuales otorgan un valor al hombre y es allí donde generan riqueza. 
Sin embargo, piensa Becker, los recursos disponibles son limitados y las 
necesidades son ilimitadas, por lo que el hombre busca maximizar su eficiencia y 
generar mayor riqueza a menor costo, pero como el hombre vive en sociedad y 
hace parte de un grupo social, lo que en realidad se busca es maximizar la utilidad 
de la misma que no es lo mismo que satisfacer sus necesidades individuales.  
Becker introduce un cuarto factor de producción que no había sido tenido en 
cuenta dentro de los análisis económicos: el capital humano, tomado como las 
habilidades y cualidades humanas que la persona tiene al nacer, mas las  que va 
acumulando durante la vida y que contribuyen a que realice su trabajo de manera 
más eficiente, aumentando su productividad; con lo que logra poner al individuo 
como centro de la economía, contribuyendo a estrechar la relación economía y 
familia. 
La contribución de la familia dentro de la economía, se basa en el logro de la 
maximización de utilidades en el largo plazo para un país, ya que la familia realiza 
inversiones en capital humano que se ve reflejado en la inversión que realizan los 
padres en sus hijos en cuanto a salud y educación se refiere, la cual no es una 
inversión que pueda realizar ni siquiera el estado por si solo a sabiendas que no le 
produce un beneficio muy alto pero si un sacrificio de los bienes materiales. En 
palabras de Becker, “los padres realizan todo eso porque son ¨altruistas¨ y le dan 
un valor superior a ese altruismo que a cualquier otro bien”. 
Asimismo, la sociedad no puede crecer ni desarrollarse sino invierte en capital 
humano, es decir que si no se envía a los hijos a estudiar y a formarse no existe 
desarrollo en un país, sino que se centra en el trabajo analfabeta que no genera 
valores agregados.  
Los hijos son las razones por las que una pareja debe casarse, pues únicamente 
así garantizan que el crecimiento económico de un país se prolongue, ya que un 
país sin personas no contará con el capital humano ni con la mano de obra 
necesaria para seguir generando riqueza. Sólo con familias numerosas se puede 
resolver el problema de la pobreza en el mundo, siempre y cuando toda la familia 
                                            
1
 En este apartado, se refiere a agentes económicos como todos los grupos de personas que 
realizan cualquier tipo de actividad económica, las cuales se clasifican en economía como las 
familias, las empresas y el sector público, los cuales conforman los ciclos económicos de bienes, 
servicios y dinero. 
UNA PERSPECTIVA DE LAS EMPRESAS DE FAMILIA 
El caso de las empresas de familia manizaleñas 
 
 
19 
 
llegue a ser productiva y no generadora de pobreza en donde la premisa 
cambiaria a afirmar que un país de mayor población seria un país más pobre. 
2. LA EMPRESA 
Es Alfred Marshall quien habla de las empresas de familia e identifica uno de los 
problemas al que enfrenta: la sucesión (LONDONO CORREA & GUZMAN, 2005). 
La palabra empresa deriva etimológicamente de las raíces de la palabra 
emprender, la cual es “in-prehendo” que significa acción de tomar a, o hacia 
(MARTINEZ & CAMPETELLA, 2.008), la cual tiene una connotación unipersonal, 
aunque no se puede negar que su conformación se le vincula con un grupo de 
personas.  
Relacionando el concepto con la connotación económica, se realiza una adición al 
significado de los conceptos de capitales, bienes y servicios. Empresa y 
economía, son conceptos que están íntimamente relacionados, ya que la empresa 
es uno de los agentes económicos que se tienen en cuenta dentro del movimiento 
circular de los bienes, servicios y monetario. 
La empresa como ente activo dentro de la sociedad y la economía, es propia a la 
naturaleza social del hombre, y como tal, es independiente del sistema, de la 
doctrina, del lugar o del tiempo en el que de ella se hable. La empresa, ha existido 
siempre en la vida económica, desde la antigüedad hasta nuestros días jugando 
un papel diferente según los tiempos. 
La expansión europea en el periodo feudal, desarrolla los vínculos en los que se 
forma la sociedad. Se dan los primeros indicios de organización empresarial 
alrededor de la agricultura donde se dan los primeros intercambios de excedentes 
productivos a través del trueque. A partir de esta actividad, se muestra la 
importancia de la especialización dentro del desenvolvimiento de actividades que 
potencializan los diferentes productos, desarrollados a través de familias 
completas enfocadas en el trabajo de un producto específico, el cual cultivan y 
llevan a los mercados para realizar los intercambios con otras familias 
especializadas en otros productos.  
¨La industria se desarrolla en básicamente en las ciudades, de manera diferente al 
sistema feudal.  Tenían el monopolio de fabricación y venta de un determinado 
producto en su ciudad; pero no había libertad de trabajo, ni de producción. El 
precio estaba fijado de antemano, la competencia casi no existía y la calidad del 
producto era fija¨ (GONZALEZ ENCISO, 2.009).  
En la edad media y la época moderna, se presenta la jerarquización feudal y se 
inicia el periodo de ¨libertad¨, ya se muestran indicios de organizaciones estatales 
organizativas y reguladoras de la sociedad pero con tendencias autoritarias. 
Aparece el dinero como método de intercambio que mide el valor de cada uno de 
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los productos según el trabajo impuesto en el desarrollo de cada actividad y se 
inician las actividades artesanales y de comercio de una manera más especifica 
que permite focalizar el desarrollo del empresarismo como una actividad 
reconocida y prestigiosa. Se inicia el valor de la riqueza por acumulación de 
metales preciosos, los préstamos a interés y el agiotismo. El recaudo de 
impuestos para bienestar de los reyes y como medio de sostenimiento del nivel 
organizacional del estado.  
Esta sociedad fue evolucionando hasta alcanzar la sociedad capitalista, que 
rompe los vínculos jurídicos estamentales y acepta a todos los ciudadanos con 
igualdad ante la ley. El comercio se realiza de una manera más amplia y se 
establecen el no proteccionismo como política para dejar actuar libremente el 
mercado bajo las leyes de la oferta y la demanda. En este espacio, ya los 
empresarios no tienen regulados sus precios por el estado, sino que, por el 
contrario, son regulados por el mercado y la libre competencia. 
A la velocidad de la misma evolución social como se ha mencionado, dentro de la 
teoría del pensamiento económico, se ha venido desarrollando un consenso 
acerca de las implicaciones internas de esta evolución dentro de las 
organizaciones empresariales, lo que hace importante hacer énfasis en dos 
factores claves dentro de este proceso: la empresa y el empresario, desde la 
óptica de las corrientes del pensamiento económico más representativas.  
De esta manera, podrá alcanzarse el logro del segundo objetivo del presente 
trabajo, para resolver el consenso entre teorías que permitan desarrollar la 
relación entre empresa y empresario que conlleve a identificar el comportamiento 
de las empresas familiares Manizaleñas con una de estas corrientes.  
 
2.1 MERCANTILISMO FRANCES: RICHARD CANTILLON (1.680-1.734) 
 
Su aporte más destacado hace referencia a la fisiocracia como argumento en 
contra del mercantilismo, en el sentido del logro del atesoramiento de riqueza de 
las naciones a través del comercio internacional.  
Se destaca en este caso, ya que fue el primer economista en usar el término 
empresario en su obra “Ensayo sobre la naturaleza del comercio en general”, 
haciendo diferenciación entre su función económica y capitalista, sin que ello 
signifique que lo tome como ente indispensable en la actividad económica. Esto se 
argumenta en su diferenciación entre una sociedad de empresarios y no 
empresarios, donde los primeros no poseen ingresos se desconocen y son 
inciertos (CANTILLON, 1.978) 
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El empresario al que Cantillón se refiere es un personaje que todos los días 
asume un riesgo y que desconoce la probabilidad en la que sucederán los hechos 
a los que éste aspira llegar, pero que a su vez si sus previsiones son correctas, 
pueden llevarlo a destacarse entre los demás empresarios como un hombre de 
éxito (LONDONO CORREA & GUZMAN, 2005). 
Sin embargo, también habla de la influencia nociva que el empresario tiene sobre 
la sociedad cuando afirma  ¨Acaso podría afirmarse que los empresarios tratan de 
lucrarse cuanto pueden, en su profesión y aun de engañar a sus clientes, pero 
esta cuestión queda fuera de mi tema (CANTILLON, 1.978)¨      
 
2.2 ADAM SMITH (1.723 - 1.790) Y DAVID RICARDO (1.722 - 1.823) 
 
Smith habla en primera instancia de la motivación a través del egoísmo de los 
individuos y el interés propio como factor principal que define el comportamiento 
humano, cuando afirma ¨no es de la benevolencia del carnicero o del panadero 
que nos procuramos alimento…sino que es este interés propio el que nos motiva 
de forma natural a interesarnos en la fortuna de todos¨ (SMITH, 1.958). 
Para Smith, se entiende como empresario el dueño de los medios de producción y 
un ser que se encuentra entre su  ambición, el reparto de los beneficios a sus 
subordinados y el bienestar de la sociedad como un todo. 
Su concepción de empresario es igual a la de capitalista en donde se destacan las 
funciones de división del trabajo, crecimiento de los ahorros o riqueza, inversión 
del capital y la administración de su negocio. Todas estas apreciaciones, son 
entendibles cuando se observa que el momento de escritura de sus obras más 
representativas, coincide con la revolución industrial en su momento más primitivo 
e Inglaterra era más comercial que industrial. 
David Ricardo, reconocido como el autor que mejoró las ideas planteadas por 
Smith, muestra un cambio radical en cuanto al cambio en la distribución de la 
riqueza, como lo aclara en su obra ¨Principios de economía política y tributación¨ 
en donde  explica la determinación de los salarios, los beneficios y la renta 
refiriéndose de manera casi exclusiva al terrateniente y el capitalista.  
 
2.3 THOMAS MALTHUS (1.766 – 1.834) Y JEAN BAPTISTE SAY (1.767 – 1.835) 
 
Malthus, realiza una connotación del empresario como el ente interesado en la 
acumulación de riqueza más que en agente de adquisición de bienes de consumo. 
¨Haciendo del atesoramiento el objetivo principal de estos, sostiene que es 
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necesario mantener este ejército de ¨consumidores improductivos¨ para evitar los 
efectos de la rápida acumulación (LONDONO CORREA & GUZMAN, 2005).    
El problema que más le interesó a Malthus fue el que los medios de subsistencia 
crezcan más despacio que el crecimiento de la población, y en él cuestiona la 
actividad del empresario como factor para cubrir sus propias necesidades cuando 
enuncia ¨Es un hombre que no puede mirar alrededor y ver la miseria que aflige a 
menudo a los que tienen familias numerosas… al seguir inclinaciones podría 
sostener la prole que seguramente traería al mundo (MALTHUS, 1.998)¨  
Say como seguidor de Smith, cuando habla de la empresa se refiere al 
intercambio al que están sujetos los productos generados por ésta y a la 
disposición de ser comprado en el momento de su fabricación o producción. 
Afirma que ¨cada oferta genera su propia demanda y no puede existir un  estado 
de sobre producción (Ley de Say) (SAY, 1.841)¨ 
Para Say el empresario solo es el intermediario entre la oferta y la demanda 
destacando la producción como un hecho más relevante que el suministro de 
capital. 
 
2.4 CARLOS MARX (1.818 – 1.883) 
 
Marx identifica al empresario como el capitalista al igual que Adam Smith y David 
Ricardo, pero lo destaca como explotador, burgués y expropiador cuando se 
refiere a los sinónimos de dueño de los medios de producción que tiene como 
función principal el vigilar el trabajo bien ejecutado y el buen uso de los medios de 
producción.  
Se refiere en su obra ¨El capital¨ al empresario como un ser ambicioso sin corazón 
que no se preocupa por la el capital humano sino única y exclusivamente por la 
capacidad instalada de su factoría, en la búsqueda de su enriquecimiento a costa 
de la explotación del proletariado. 
Sin embargo,  Marx no plantea la desaparición de la empresa como organización, 
sino la abolición de la propiedad privada, cuando afirma ¨si una empresa no sufre 
tal cambio, en el transcurso del tiempo se unificara con otras corporaciones 
terminando por convertirse en monopolio y golpeando los capitales más grandes a 
los más pequeños, con el único fin de controlar los precios (MARX, 2.005)¨  
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2.5 ALFRED MARSHALL (1.842 – 1.924) 
 
Marshall se refiere al empresario como un personaje polifacético que tiene la 
capacidad de especular y obtener rendimientos del capital invertido, considerando 
la rivalidad como un comportamiento de los individuos como mecanismo que 
proporciona ganancias que promueven el bienestar común.  
Con respecto a la empresa, la considera como una unidad muy pequeña en 
relación con el resto de la economía, la cual no puede afectar en esta condición 
las curvas de oferta y demanda agregadas.  
Es el primer economista que se refiere a las empresas de familia a través de la 
actuación de éstas como propietarias ¨Parecería a primera vista, que los hombres 
de negocios debieran constituir una especie de casta, distribuyendo entre sus hijos 
los principales puestos de mando y fundando dinastías hereditarias que regirán 
ciertas ramas de la industria y el comercio durante varias generaciones 
(MARSHALL, 1.890)¨ 
En la obra de Marshall se destacan el problema de los vínculos familiares dentro 
de la organización y entiende la sucesión como el evento que puede causar 
deficiencias en la dirección de la empresa y su propiedad, que puede generar caos 
dentro de la misma. 
 
2.6 JOSEPH ALOIS SCHUMPETER (1.883 – 1.950) 
 
Destaca la innovación y los cambios tecnológicos como aspectos fundamentales 
que deben estar presentes en una economía de mercado en donde el empresario 
es quien es capaz de generar a partir de su creatividad nuevos cambios y 
comportamientos al interior del mercado y quien es el líder de un grupo social 
particular refiriéndose a la familia. 
¨Llamemos empresa a la realización de nuevas combinaciones y empresarios a 
los individuos encargados de dirigir dicha realización (SCHUMPETER, 1.978)¨ 
destacando igualmente el papel del liderazgo y creatividad que surge a través del 
núcleo familiar como eje principal generador de estas características asociadas al 
desarrollo al interior de la empresa. 
Se ha realizado un recorrido muy resumido acerca de los economistas que dentro 
de sus obras cumbres y el desarrollo de su pensamiento económico han 
referenciado los términos empresa y empresario como factores claves que aportan 
a sus teorías. Encontramos en ello, que muy pocos hacen referencia a la empresa 
como ente primordial en el desarrollo económico y únicamente Alfred Marshal 
hace una referencia directa al tipo especial de empresa motivo del presente 
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trabajo, la empresa de familia y los problemas que pueden presentar en el proceso 
de sucesión.  
Así entonces, se tomará como economista predominante dentro del ámbito 
económico, la influencia que tiene el hecho que la empresa de familia contenga 
características implícitas de desarrollo especifico, por hacer parte del núcleo 
especifico que parte de las familias  como generadora de valores y cualidades 
especificas formadas a través del tiempo y la cultura interna de cada una de ellas.  
Lo anterior, nos da pie para continuar el análisis teórico de las cualidades 
especificas de la empresa de familia y los tipos de teorías que se han desarrollado 
alrededor de ella como objeto básico de estudio, con el fin de poder identificar la 
caracterización del desarrollo de estas en la comunidad de la ciudad de Manizales. 
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CAPITULO II. LAS EMPRESAS DE FAMILIA 
En el capitulo anterior, se realizó una contextualización de los compontes básicos 
del presente documento acercándonos hacia el tema principal de análisis: la 
empresa de familia. 
Con la recopilación y comprensión del contexto histórico y enfocado hacia la 
ciencia económica y administrativa, se pretende con este capítulo comprender la 
estructura administrativa de las empresas de familia y las teorías que alrededor de 
la misma se ha desarrollado, buscando comprender el funcionamiento de dichas 
organizaciones. 
De esta manera, podrá alcanzarse el logro del tercer objetivo trazado, en donde se 
plantea el conocimiento de las teorías administrativas alrededor de la temática de 
las empresas de familia que permitirán obtener un contexto que ubicara más 
adelante las empresas de familia de la ciudad de Manizales.  
 
3. EMPRESAS DE FAMILIA 
“Una empresa familiar es aquella en la cual la propiedad y las decisiones están 
dominadas por los miembros de un grupo de afinidad afectiva. (CARSRUD & 
BRANNBACK, 2007)  
La familia no es una unión de individuos con un vínculo temporal o circunstancial, 
sino que es una comunidad a la que se está ligado por toda la vida por un lazo 
emocional y no contractual que es indeleble, la cual no puede deshacerse por 
conveniencia. “Es el ejemplo más básico y perfecto del funcionamiento 
organizacional: El ingreso proviene del ofrecimiento de un servicio o venta de un 
producto, existen gastos fijos y variables, se poseen recursos  humanos 
emergentes (los hijos) a quienes hay que adiestrar y capacitar para que ocupen 
posiciones de importancia y cuyas decisiones permitan establecer direcciones en 
el futuro de la organización, claro, todo ello en un escenario ideal” (Socorro, 2008). 
Una estructura familiar fuerte y estable, puede crear instituciones sociales y 
comerciales perdurables a través del tiempo que no pueden ser creadas por un 
gobierno, mediante leyes o decretos. 
Lo importante no es si una empresa es o no de familia, sino el grado y la forma en 
que una familia está comprometida e influye en ella, una familia está más 
implicada en una empresa cuando al menos un miembro de dicha familia forma 
UNA PERSPECTIVA DE LAS EMPRESAS DE FAMILIA 
El caso de las empresas de familia manizaleñas 
 
 
26 
 
parte del equipo directivo y cuando trabajan en la empresa varias generaciones 
familiares (SHANKER & ASTRACHAN, 1996). 
Las empresas familiares pueden caracterizarse desde criterios sociodemográficos 
en donde, como cualquier otra empresa, son importantes aspectos como el 
tamaño, la edad, el sector de actividad, la forma jurídica y su ámbito geográfico. 
(CASILLAS, DIAZ, & VASQUEZ, 2005) 
Para Andrade, ¨desde un punto de vista formal, una empresa familiar es 
cualquiera en la cual la mayoría de la propiedad o el control lo tiene una familia y 
dos o más miembros están involucrados en las actividades de la empresa.  
(ANDRADE, 2002) ¨  
Una firma puede considerarse como empresa de familia, cuando el capital que la 
constituye pertenece en forma total o en una mayoría importante a un solo grupo 
de familia y, cuando su administración y dirección está a cargo de uno o varios 
miembros de la familia o de terceros que han sido nombrados por influencia 
directa o indirecta por el fundador o su grupo familiar. Dicho de otra manera, “es el 
hecho de que su propiedad y su dirección sean de una familia que a su vez sea 
quien la orienta y dirige personalmente o por medio de delegatarios elegidos por 
ella” (LEA, 1993). 
En este contexto, se encuentran autores que diferencian entre las empresas de 
familia y las multinacionales, pero el ámbito geográfico tampoco es rango correcto 
para diferenciar entre ellas porque existen algunas empresas de familia que son 
multinacionales. De igual manera, la diferenciación también la realizan entre las 
empresas que cotizan sus acciones en bolsa y las empresas de familia, pero 
tampoco es un criterio acertado ya que algunas también cotizan en bolsa, aunque 
la mayoría de las acciones permanezcan en manos de la familia. 
Cuando se realiza la caracterización de las empresas de familia según el grado 
generacional, se habla que la propiedad y la dirección está a cargo de la primera 
generación cuando estas labores son ejercidas por el fundador; cuando son los 
hijos y/o sobrinos del fundador se habla de la segunda generación y cuando se 
trata del control ejercido por los nietos, se habla de la tercera generación.   
Asimismo, se pueden diferenciar cuatro modelos de empresa familiar, según los 
nexos familiares (CASILLAS, DIAZ, & VASQUEZ, 2005):  
La empresa de trabajo familiar, en la cual se mantiene la propiedad de la empresa 
buscando vincular a la familia en las labores de la misma empresa generación tras 
generación. 
La empresa de dirección familiar, en donde la familia acuerda que los cargos 
directivos serán ejercidos por miembros de la familia que han demostrado  
mayores capacidades y formación.  
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Empresas familiares de inversión, en las que el control de la familia se ejerce en 
temas de inversión o desinversión y no en la gestión de los mismos 
Empresa familiar coyuntural, donde la familia no muestra interés claro en 
mantener su propiedad, control o gestión en el futuro. El vínculo existente se 
deriva de circunstancias históricas como herencias.  
El compromiso y la voluntad de una dedicación intensa y prolongada, conduce a la 
entrega de todos los miembros de la familia para la consecución del bien conjunto, 
a auto exigirse para hacerlo cada vez mejor y al sacrificio que no reclama más allá 
de lo que corresponde. Este compromiso, para cualquier empresa, es una 
motivación de las más intensas y elevadas, que puede sustituir a varias de las 
motivaciones negativas y extrínsecas con frecuencia  empleadas en las empresas 
y a potenciar el efecto de los acertados sistemas de remuneración, formación y 
oportunidad de carrera profesional. 
Sin embargo, se encuentra dentro de la literatura que no existe una definición de 
empresa de familia que esté generalmente aceptada. Entre los autores hay 
quienes piensan que ser o no empresa de familia es una cuestión de distribución 
de la propiedad de la compañía, otros opinan que depende de quién ejerce el 
control y desde otros puntos de vista, la influencia radica en la intención de 
continuidad en la propiedad y forma de gobierno que se tenga.  
Neubauer y Lankhacen, desarrollan una recopilación de definiciones de empresas 
de familia, unas centradas en el contenido, otras en los objetivos  y otras en la 
forma, mientras algunos autores proponen definiciones concretas otros se limitan 
a describir las características diferenciales con relación a las empresas que no 
tienen la condición de empresas de familia (NEUBAUER, 1998)  
Es importante aclarar que para el desarrollo del presente documento, se hará 
referencia a la categoría empresas de familia o empresas familiares 
entendiéndolas como sinónimos, ya que existen diferentes referencias por parte 
de los autores que abarcan el presente tema desde ambas perspectivas pero en 
donde se refieren a ambas como la misma institución. 
Es común que se encuentren o se refieran como similares a las “empresas de 
familia” y las denominadas “PYMES”, como si se tratara de la misma identidad, 
cuando estas encierran significados diferentes. La “Empresa de familia” se refiere 
a la naturaleza del tipo de empresa, en donde existe una vinculación de 
parentesco y existen lazos afectivos, y las “PYMES” se refieren al tamaño de una 
empresa, que puede o no ser una empresa de familia.  
Con respecto a las tipologías en que se pueden clasificar estas empresas se 
puede decir que están en función de criterios mencionados anteriormente, como el 
generacional (si es de primera, segunda o tercera generación) y el grado de 
profesionalización de la gerencia y dimensional (grande, mediana o pequeña).  
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Amat, señala que existen empresas de “propietario único, de dos o más 
hermanos, de cuñados, de cónyuges, de padres e hijos, tío y sobrinos, suegros y 
yernos, de madre y hermanas o solo de hermanas” (AMAT, 1998)  
En el caso de los países de América Latina, para un número importante de 
ciudadanos, los pequeños emprendimientos se convierten en la única alternativa 
de tener una actividad económica para sobrevivir, este factor contribuye a 
incrementar la tendencia a  identificar la empresa de familia con pequeña, 
mediana y microempresa (PYMES); incluso se ha afianzado la palabra 
famiempresa para referirse a pequeños emprendimientos de subsistencia; siendo 
en muchos casos los entes gubernamentales quienes impulsan los pequeños 
emprendimientos bajo esta figura. 
Asimismo, se tiende a confundir empresa de familia con cualquier tipo de negocio 
"individual" o "artesanal", que tantas personas ponen en marcha para cubrir las 
necesidades económicas de su familia, pero sin intención o posibilidad de 
importantes desarrollos o de que otros miembros de la familia lo continúen a 
futuro; sin embargo, se debe aclarar que pueden ir desde un establecimiento de 
comercio muy pequeño, hasta una asociación legal complicada como muchas de 
las más grandes empresas de un país.  
Aunque no se menciona en muchas ocasiones por los académicos o por los textos 
en administración como un tema a tratar por separado, si se ha iniciado la labor de 
dejar claro que en su forma estructural es flexible y mucho más complicada que 
una empresa de carácter público o privado, que influye en su comportamiento en 
el mercado y a pesar de que "no hay ninguna diferencia funcional en investigación, 
marketing o contaduría, las reglas administrativas del negocio familiar si marcan la 
diferenciación" (DRUKER, 1996).   
Sin embargo, solo hasta las últimas décadas ha sido considerada como objeto 
principal de estudio aumentando el conocimiento de una realidad empresarial en la 
que se combinan la propiedad, la gestión y la familia. Independientemente de la 
definición que se adopte, es necesario que se cumpla una participación 
significativa de un grupo familiar, que exista una intensión de continuidad y que 
dentro de su gestión y administración participe por lo menos un miembro de la 
familia. 
El carácter de empresa familiar nace del hibrido entre los sistemas familia y 
empresa, en donde en la familia predomina el sentimiento y en la empresa la 
razón. Su ciclo de vida es similar al de las empresas que no lo son; nacen, crecen 
y mueren pero tal vez en las empresas familiares este ciclo es mucho más rápido 
por su propia complejidad, ya que deben afrontar simultáneamente los problemas 
de la gestión empresarial y los problemas que surgen en el ámbito familiar, los 
cuales en muchos casos, se sobreponen ante los problemas empresariales.  
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Estos comportamientos y su notable importancia dentro de la economía mundial, 
han hecho que se creen diferentes modelos para tratar de analizarla y darle 
explicaciones y soluciones desde el ámbito académico a dichos planteamientos. 
Los orígenes de las empresas de familia, mencionados anteriormente desde el 
punto de vista histórico, se remontan a los principios de la sociedad y podrían 
coincidir con el florecimiento de la agricultura como actividad económica, cuando 
surgen el trueque y los clanes.  
En la etapa de industrialización, las familias marcaron una pauta determinante 
dentro del proceso de crecimiento económico, “reacción demostrada con las 
crecientes fortunas que se forjaron en los Estados Unidos en campos como el 
agrario, la construcción, la minería, los textiles y los bancos, como el caso de la 
familia Astor y J.P. Morgan. Posteriormente, el desarrollo de los ferrocarriles 
permitió el crecimiento del sector transporte y la ampliación del comercio gracias a 
las facilidades que se presentaban en la época (FELAIRAN ABREU, 2005)”. 
El boom de los años  50 y 60 hizo que se desarrollaran las principales empresas 
familiares conocidas hoy,  las cuales se forjaron como palancas del desarrollo 
considerándose como figura importante digna de análisis e importantes 
estructuras de los países occidentales. “Las empresas familiares suponen 
aproximadamente el 75% del tejido empresarial español, que proporcionan más de 
2/3 del empleo privado y su aporte al PIB se sitúa cerca al 65%. En Estados 
Unidos se estima que casi el 50% del empleo depende de las empresas familiares 
y generan entre el 40% y 50% del PIB, datos muy similares a la Unión Europea”. 
(OLTRA, 1999)  
Las empresas familiares generan políticas y decisiones propias de su razón de 
ser, en donde se evidencian con mayor facilidad los conflictos y tensiones, pero al 
mismo tiempo la armonía, cohesión y es el manejo adecuado de ellos los que 
marcan un éxito o fracaso frente al mundo empresarial.  
Para Ginebra (GINEBRA, 1997) la clasificación de las debilidades y fortalezas se 
manifiestan de la siguiente manera: 
Debilidades según el                        
GRADO 
Debilidades                               
ESPECIFICAS 
Fortalezas 
Nepotismo Desinformación Relaciones de afecto 
Autocracia Manipulación familiar Comprensión 
Paternalismo Indefinición estructural Aceptación de Autoridad 
Anquilosamiento en el cargo Anarquía en la 
delegación 
Finalidad Común 
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Empleados que no 
entorpezcan labor del hijo 
Herencia de problemas 
no resueltos 
Dedicación 
Resistencia al cambio Dominio de la Biología Aguante y apoyo del grupo 
familiar  
Resistencia a abrir 
participaciones accionarias 
Resonancia Servicio, estabilidad 
Tabla 1 Clasificación de las debilidades y fortalezas de la empresa familiar según Ginebra (GINEBRA, 
1997) 
Para Alberto Ayuso (AYUSO, 2007) por su parte, la clasificación de las fortalezas y 
debilidades radica en: 
Fortalezas Debilidades 
La sinergia y compenetración entre el 
grupo familiar 
Relaciones afectivas sobre las 
racionales 
La entrega personal de sus miembros 
que supera la de los empleados y 
funcionarios extra familiares 
Delegación en la gestión de la empresa 
La flexibilidad en el trabajo, el tiempo y 
en las decisiones financieras. 
Desventaja en el desempeño de cargos 
o funciones frente a un externo 
Establecimiento de estructuras estables 
en el organigrama  
 
Tabla 2 Clasificación de las fortalezas y debilidades de las empresas de familia según Ayuso (AYUSO, 
2007) 
Para Tello (TELLO, 2002), existen solo fortalezas, de las cuales se puede notar 
que no cambia mucho la clasificación: 
Fortalezas 
Unidad y armonía entre los miembros 
de la familia, el compromiso y la 
dedicación 
La tradición y continuidad 
La asociación del nombre de la familia 
a los servicios y productos que ofrece 
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La mayor flexibilidad en la toma de 
decisiones 
Estructura empresarial sencilla 
Tabla 3 Clasificación de las fortalezas de la empresa familiar según Tello (TELLO, 2002) 
Miguel Ángel Gallo, profesor del IESE realiza la identificación de las trampas 
existentes en la empresa familiar (GALLO, La empresa familiar, 2.005), las cuales 
se pueden enunciar como: 
Confundir la propiedad con la capacidad de dirigir: El hecho de ser propietario no 
significa que se genere un gerente 100% eficiente 
No seguir las leyes del mercado: No en cuanto cuestión de precios en el mercado, 
sino en cuanto a remuneraciones a los miembros de la familia. 
Confundir los lazos de afecto con los contractuales: Esta relación de afecto 
desestimula el compromiso de los trabajadores de la empresa y reduce la 
competitividad en el mercado. 
El retraso de la sucesión: Se debe preparar con tiempo suficiente los ejecutivos y 
accionistas futuros. 
Creerse inmune a las cuatro trampas anteriores: Negar los problemas por el 
empresario, es negar el ciclo de envejecimiento. 
Y se podría continuar nombrando diversidad de autores que tratan el tema, 
encontrando que aunque existen diversas maneras de enfocarlo, las fortalezas y 
las debilidades se deben al fuerte vínculo sentimental y emocional que existe entre 
las familias y que se refleja en la manera de gestionar las empresas, pero los 
problemas no son distintos a los de cualquier otra realidad empresarial, es solo 
que en este tipo de empresas la explicación que se encuentra está ligado al 
vinculo afectivo ya mencionado y en las no familiares son diversas las razones de 
conflicto. 
 
3.1 MODELOS DE LA EMPRESA FAMILIAR 
 
En el mundo de los negocios, el modelo de las Empresas Familiares es una de las 
principales fuentes de creación de empresas. Cuando se decide iniciar una 
empresa generalmente a quien primero se acude es a la familia, pensando en que 
los recursos le serán más sencillos y baratos de conseguir y que el trabajo lo 
realizará con más ahínco (KELIN, 1997). 
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La empresa da inicio a sus actividades mostrando que los primeros meses e 
incluso años son críticos y vulnerables. Si la familia no está acompañando al 
empresario en esta época resulta casi imposible salir adelante con el negocio 
(GRABINSKY, 1996), pues es el empresario quien realiza todas o la mayoría de 
las actividades de la empresa y solo a medida que la empresa crece se van 
delegando las funciones y dando estructura al sistema organizacional de la 
empresa, permitiendo una eficiente distribución de responsabilidades.  
Cuando la empresa se estabiliza indica creación de patrimonio, ganancia de 
dinero y crecimiento, por lo tanto, es cuando la familia empieza a pedir sus 
retribuciones por los favores hechos hayan sido en dinero, tiempo o trabajo. Inicia 
el problema entre parientes y el emprendedor o empresario fundador, pasa a ser 
el personaje que quiere cumplirle a toda su familia las promesas hechas, que 
normalmente se centran en promesas de tipo económico. 
Por lo anterior, se puede notar que la empresa de familia posee características 
dependientes a su naturaleza, que han hecho desde el punto de vista 
administrativo que se desarrollen modelos que expliquen su composición, 
estructura y comportamiento. Para entender dichos encontrados en la literatura, es 
necesario considerar las dimensiones que se presentan en estas empresas, 
además del nexo cultural y fraternal que en ellas existe. Estas dimensiones 
entonces, son: 
La propiedad, en donde la posesión de mínimo el 51% le permite tomar las 
decisiones del negocio.  
El poder, cuando los integrantes de la familia dedican la totalidad o la mayoría de 
su tiempo a las labores de la empresa. 
La incorporación de la segunda generación, que indica la intención de continuidad 
de la empresa en poder de la familia y la transmisión a las siguientes 
generaciones   
La desmedida preferencia que se les da a los parientes para los contratos o 
empleos, conocido como nepotismo (GRABINSKY, 1996), es una actitud 
preferencial que puede condenar la estabilidad de la empresa, sin embargo, este 
causa el efecto contrario cuando es planeado y medido, y se tienen en cuenta más 
que los lazos de consanguinidad el criterio, el conocimiento y el equilibrio. 
El patrimonio de la familia debe considerarse independientemente del patrimonio 
de la empresa, aunque la familia crea que la empresa todo lo puede. Sus 
requisitos de fondos no se deben limitar al sacrificio de la liquides de la empresa, 
evitando así que la supervivencia de la familia dependa de la empresa y 
asegurando un proceso transparente en el momento de la sucesión. Los límites en 
estas condiciones no son claros en la totalidad de las empresas de familia y en la 
UNA PERSPECTIVA DE LAS EMPRESAS DE FAMILIA 
El caso de las empresas de familia manizaleñas 
 
 
33 
 
mayoría nisiquiera existen, creando un caos financiero al momento de analizar los 
fondos.   
Las características propias de este tipo de empresas, hacen que se vean 
enfrentadas a situaciones problemáticas que no deben enfrentar las 
organizaciones que no tienen esta condición. Para ello múltiples modelos realizan 
un acercamiento a este tipo de análisis de donde podemos observar los más 
representativos que se explicarán a continuación. 
3.1.1 MODELO DE LOS TRES CÍRCULOS: 
 
Modelo propuesto por los norteamericanos y profesores de Harvard David y 
Tagiuri en 1982 (DAVIS & Tagiuri, 2006) que busca explicar la superposición de 
los tres pilares que la conforman: Familia, Propiedad y Empresa; y el papel que 
juegan las intersecciones que se generan en la relación entre las personas que 
integran este sistema con todos sus roles e intereses posibles:  
 
Ilustración 1 Dimensiones de la empresa de Familia. Modelo de los tres círculos. Tomado de 
http://www.mailxmail.com/curso-como-gestionar-empresas-familiares/modelo-tres-circulos (SALAZAR 
NAVA, 2004) 
En los grupos principales se encuentran: Empresa: que incluye todas las personas 
que laboran y perciben un ingreso o beneficio económico directo, fruto de su 
trabajo. Familia: en donde se tienen en cuenta todos los miembros del grupo 
familiar. Propiedad: la que diferencia a los dueños de la empresa, sus derechos y 
deberes. 
En los subgrupos que se explican y referencian en este modelo, entonces se 
explican: 1 miembros de la familia en general; 2 determina quienes son dueños de 
la empresa; 3 individuos que trabajan en la empresa y perciben un beneficio 
económico; 4 miembros de familia y propietarios que no trabajan en la empresa; 5 
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empleados y dueños de la empresa que no hacen parte de la familia; 6 empleados 
que trabajan en la empresa que no son propietarios y que hacen parte de la 
familia; 7 propietarios que hacen parte de la familia y trabajan en la empresa. 
“Un ejemplo en el que se explica el modelo es cuando un miembro de la familia 
que no es empleado puede no querer otorgar aumento salarial ya que la utilidad 
después del ejercicio podría ser menor a la diferencia de un miembro de familia 
que trabaja en la organización que se vería beneficiado con este aumento” 
(BOLAND, CARRO, STANCATTI, GISMANO, & BANCHIERI, 2007). 
 
3.1.2 MODELO DE LOS CINCO CÍRCULOS (AMAT Y SALAS, 2004) 
 
Modelo propuesto por Amat, que basado en el modelo de los tres círculos adiciona 
los problemas que impiden la continuidad de las empresas de familia facilitando la 
comprensión de los inconvenientes que presenta esta modalidad de empresa. 
Amat, clasificó cinco clases de problemas que pueden presentarse y están 
relacionados de la siguiente manera: 
Familia como factor diferenciador de tipo de empresa y en donde se presentan 
problemas como rivalidades y tensiones que se presentan en el ámbito familiar y 
en el desarrollo de las actividades de la empresa, es decir que lo que sucede en la 
familia afecta directamente a la empresa por falta de definición de roles, funciones, 
tareas y responsabilidades mediante un protocolo, estatuto o consejo familiar que 
especifique los límites entre ambas instituciones familia y empresa. 
Es común a todas las empresas familiares, la participación directa de familiares en 
la dirección y en la propiedad, lo que implica trabajar con familiares y 
simultáneamente ejercer los roles de familiar, propietario, empleado y directivo, 
generando una difícil separación entre el ámbito familiar y el de la empresa, por lo 
cual, generalmente son los criterios de la familia los que terminan predominando 
sobre los criterios empresariales. Dificultades en el establecimiento de las líneas 
de autoridad jerárquica, desequilibrios entre capacidades y motivación, 
responsabilidades y remuneración.  
Empresa: refiriéndose a las relaciones existentes entre los propietarios de la 
familia, hagan o no parte de la familia y su armonía entre sí. Los problemas que se 
presentan en este ámbito son los conflictos que se generan entre un grupo de 
accionistas, la dispersión de la propiedad de las acciones, y la ineficiencia de la 
junta de accionistas, planteando como solución que las juntas o consejos no solo 
estén integrados por miembros de la familia. 
Las dificultades para afrontar la creciente globalización: las dificultades para la 
profesionalización de la gestión debido a los intereses particulares de algunos 
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miembros de la familia y de la aplicación de la democracia familiar en el ámbito 
empresarial dificultan los procesos de toma de decisiones que se ven reflejados en 
la renovación o reconversión tecnológica, en el desarrollo de nuevos productos; 
esto obstaculiza el proceso de internacionalización de la firma, lo cual ha llevado a 
que un porcentaje muy alto de las empresas de familia se vean limitadas a operar 
en los mercados locales o regionales. 
El Negocio refiriéndose a la perspectiva estratégica de la empresa y a su 
competitividad en el mercado, que es el resultado de la elección y abordaje del 
objetivo de mercadeo, sus productos, clientes y políticas al respecto. El 
inconveniente para este ítem, es el mantenimiento de la perspectiva a largo plazo 
relacionado con la incorporación de nuevas tecnologías y la adaptación al cambio. 
Dificultades para la profesionalización de la gestión por superposición de intereses 
particulares y de aplicación de la democracia familiar en el campo empresarial que 
se traducen en dificultades en la toma de decisiones; esto obstaculiza el proceso 
de internacionalización de la compañía.  
La Gestión de los recursos humanos, tecnológicos, materiales y de capital para 
llevar a cabo la estrategia establecida, buscando garantizar el logro de las metas 
establecidas y el crecimiento contínuo en el mercado. Presenta inconvenientes 
cuando se renueva la cultura organizacional, el personal y su sistema en general, 
agravándose la situación cuando históricamente se han tomado decisiones 
únicamente con el criterio familiar, lo que dificulta el traslado generacional. 
La Sucesión, cuando se transfiere el poder de decisión y la propiedad a la 
siguiente generación asegurando la continuidad de la empresa en manos de la 
familia, pero normalmente no se planea con suficiente anterioridad para evitar 
problemas que ello acarrea, como la resistencia al retiro del poder, 
específicamente cuando se es propietario único, fundador y gerente 
simultáneamente. La situación se hace más difícil por las tensiones que se 
generan al interior de la familia durante la espera o la preparación del proceso lo 
que incrementa la rivalidad entre los miembros de la familia que  aspiran a asumir 
la dirección.     
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Ilustración 2 Modelo de los cinco círculos. Tomado del libro Funciones de la Administración, pag. 26 
(BOLAND, CARRO, STANCATTI, GISMANO, & BANCHIERI, 2007) 
 
3.1.3 MODELO EVOLUTIVO DE LA EMPRESA 
 
Modelo propuesto por Gersick  y sus colaboradores, donde muestra en un eje 
tridimensional las etapas que marcan importantes acontecimientos de cada 
subsistema (GERSICK, DAVIS, HAMPTON, & LANSBERG, 1997). Los modelos 
anteriores dan una visión clara acerca de la situación de la empresa de familia, sin 
embargo, lo hacen de acuerdo a un momento específico del desarrollo de su 
actividad. Por ello el Modelo Evolutivo, adiciona una perspectiva de tiempo, 
teniendo en cuenta los mismos ejes principales, pero en donde se hace posible 
realizar seguimiento y análisis al crecimiento de la empresa y el movimiento de los 
miembros de la empresa entre sí, es decir, tiene en cuenta influencias como 
matrimonios, nacimientos y muertes que influyen en los cambios de roles de la 
familia como empleados, socios o administrativos.  
El eje de la propiedad, muestra los cambios de propietarios de las acciones de la 
compañía de una generación a otra. Los demás ejes, son similares a los 
propuestos en el modelo de los tres círculos.  
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Ilustración 3 Modelo tridimensional. Tomado de http://www.mailxmail.com/curso-como-gestionar-
empresas-familiares/modelo-tres-circulos (SALAZAR NAVA, 2004) 
 “El paso de un propietario fundador, a una sociedad de hermanos y 
posteriormente a un consorcio de primos, se debe al envejecimiento y crecimiento 
propio de la familia. A cada cambio en la estructura de la propiedad, le 
corresponden variaciones en la dinámica de la empresa y de la familia en el nivel 
de poder de los accionistas empleados y no empleados y, en las demandas 
financieras de la empresa. Cuando aumenta el número de incorporaciones a la 
empresa familiar las necesidades financieras crecen y los mecanismos 
tradicionales de financiación: el crédito bancario y la autofinanciación vía reservas, 
necesariamente, tienen una importante limitación en función de la propia 
dimensión de la empresa” (ADELL, 1998)  
 
3.1.4 MODELO BASADO EN HERRAMIENTAS DE IDENTIFICACIÓN 
 
Basado en la identificación de problemas y fortalecimiento de características 
buscando perpetuarse en el tiempo con la combinación adecuada de todos sus 
aspectos. Este planteamiento se toma como un modelo adicional dentro de la 
literatura encontrada al respecto, la cual a pesar de no estar incluida dentro del 
contexto de la teoría administrativa, desde el punto de vista práctico y de 
funcionamiento para la firma de consultores  “CONSULTORÍA EMPRESARIAL Y 
JURIDICA SUÁREZ & ASOCIADOS y PUENTE & ASOCIADOS” quienes actúan 
en Colombia, Ecuador, Venezuela y Perú entre otros; se ha aplicado como una 
herramienta eficiente para llegar a prevenir y solucionar problemas en las 
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empresas de esta categoría (PUENTE, 2006). Estas herramientas se identifican 
como: 
 
 
En este modelo, se pueden explicar de una forma simple sus componentes2 de la 
siguiente manera: 
 Protocolo de Familia: Herramienta en donde se plasma la misión, visión, 
políticas y valores de la familia y la empresa y sus relaciones entre sí. 
Documento donde se plasman los acuerdos de la familia en cuanto a 
puntos clave de manejo familiar al interior de la empresa en busca de su 
continuidad. En él se tratan elementos jurídicos, éticos y morales que 
determinan el empeño y trabajo de las personas contratadas para lograr la 
eficiencia y efectividad de la empresa.   
 
 Código del Buen Gobierno: El marco del gobierno corporativo es aplicable a 
las empresas de familia, siempre y cuando se tenga en cuenta el modelo de 
la estructura social respectiva en busca de asumir las relaciones 
responsablemente. 
 
 Los órganos de Gobierno: Son la profundización del código del buen 
gobierno y el punto en donde se concentra el desarrollo de los entes que la 
direccionan, con el fin de proyectar interna y externamente al mercado sus 
opciones de movilidad y crecimiento. Los órganos de gobierno en las 
empresas de familia, están compuestos por la Asamblea Familiar y el 
Consejo de Familia, quienes facilitan la comunicación y las relaciones entre 
si, a la vez que direccionan los problemas en los que no se haya previsto 
soluciones.  
 
 La sucesión: Es la que decide el futuro manejo de la empresa. Su dificultad 
radica en que la administración y la propiedad están en manos de quien la 
                                            
2
 Los componentes de los que trata este modelo, serán tenidos en cuenta en los siguientes 
apartados ya que hacen parte de la profundización que se hace dentro del análisis de las empresa 
de familia y conforman capítulos siguientes. 
Protocolo 
de Familia 
HERRAMIENTAS DE LAS EF 
Código de 
Buen 
Gobierno 
Órganos de 
Gobierno 
 
Sucesión 
Empresar
ial 
Esquemas de protección 
patrimonial y jurídica 
Ilustración 4 Modelo basado en las herramientas de identificación Tomado de 
http://www.puenteasociados.com/publica/Herramientas-empresas-de-familia.doc. (PUENTE, 2.006) 
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dirige y ello hace que el traspaso generacional se fije en la continuidad 
como fin último de la gestión empresarial. 
 
 Esquema de protección patrimonial y jurídica: Trata de separar y proteger el 
patrimonio comercial y familiar en el momento de la financiación y en caso 
de una etapa final de la empresa y sus consecuencias.  Trata de armonizar 
lo económico con el esquema jurídico, sumado al modelo gerencial. 
De igual manera, también se tiene en cuenta la identificación de estructuras 
erróneas nombradas por Miguel Ángel Gallo, las cuales, según el autor, “son la 
causa de las crisis estructurales ya que no son eficientes y causan costos más 
elevados” (GALLO, 1997).  
Estas estructuras erróneas que podrían presentarse dentro de las empresas 
familiares, se pueden identificar como: 
 Duplicada: Puede darse a conocer cuando en la búsqueda por ayudar a la 
familia, se ofrecen más empleos de los que la empresa necesita generando 
la duplicación de cargos generando insostenibilidad dentro de su estructura 
de gastos. 
 
 Querencial: Referente a la creación de cargos innecesarios en la empresa, 
buscando mejorar sus intereses particulares. 
 
 Árbol Genealógico: En donde el organigrama de la empresa se asimila al 
árbol genealógico de la familia, y se tienen en cuenta factores como la edad 
y la generación, para organizar los niveles jerárquicos.  
 
 Tribal: Generando especialización para cada una de las ramas de la familia 
en una de las áreas, determinando tareas y responsabilidades al respecto. 
 
 Policial: Se presenta cuando un miembro de la familia que labora en la 
empresa, informa permanentemente a la familia sobre las actividades de la 
empresa, creando generalmente conflicto entre la familia y la empresa. 
 
 Suplemento: Muestra la reserva de cargos dentro de la empresa a 
familiares no preparados para el rol. 
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Ilustración 5 Estructuras erróneas en las empresas familiares. Tomado del libro Funciones de la 
Administración, pág. 26 (BOLAND, CARRO, STANCATTI, GISMANO, & BANCHIERI, 2007) 
Todas las estructuras nombradas anteriormente, presentan los factores 
diferenciales que caracterizan las empresas de carácter familiar. Aunque 
parecieran ser similares en su estructura general, presentan detalles muy mínimos 
que dentro del análisis, representan características especiales que facilitan el 
entendimiento del comportamiento de las empresas familiares, frente a diferentes 
situaciones y características de comportamiento de la familia en sí. 
De lo anterior, radica la importancia de aclaración y entendimiento de cada uno de 
ellos, con el fin de generar un conocimiento previo que permita una mejor 
clasificación frente a la situación de las empresas familiares Manizaleñas, que 
permitan realizar un análisis detallado de lo que se presenta como característica 
principal que permita realizar una caracterización general de dichas empresas. 
 
3.2 EMPRESAS FAMILIARES VS NO FAMILIARES 
 
La propiedad, el poder y el control de las empresas las hace diferentes por si solas 
ya que estas funciones se concentran en manos de una familia o grupos de 
familias, que ocupan los cargos de dirección y gestión, lo que las hace diferentes a 
las organizaciones empresariales corrientes. 
En las empresas familiares, normalmente la primera y segunda generación se 
involucra directamente en los cargos directivos implicando ejercer varios roles de 
manera simultánea y depender económicamente de la familia, haciendo que no 
existan límites entre ambos campos “lo que a la larga genera poca claridad entre 
el ámbito familiar y el empresarial debido al tránsito de valores y comportamientos 
interpersonales que pueden llegar a predominar dentro de la organización” (AMAT, 
1998). 
Este comportamiento puede generar, fricciones entre trabajadores y propietarios o 
incluso entre los mismos miembros de la familia en múltiples ocasiones, 
generando “disfunciones como ausencia de políticas de recursos humanos, 
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preferencias familiares e indefinición o superposición de roles lo que no es común 
que se presente en una empresa no familiar” (FELAIRAN ABREU, 2005). 
Joan Ginebra (1997), se refiere a cuatro características ineludibles de las 
empresas familiares como las relaciones de afecto, enorme comprensión o 
empatía familiar, aceptación de la red jerárquica o autoridad y una finalidad 
común,  limitándose a hablar solo de la primera y segunda generación, debido a 
que en la tercera generación el poder podría haberse diluido entre hermanos y 
primos cambiando las características iniciales de la empresa (GINEBRA, 1.997).  
Por ello, Ginebra muestra a la familia como una unidad básica de convivencia en 
donde cada uno se realiza y desarrolla bajo una finalidad común, sacrificando el 
disfrute de dividendos en pro del crecimiento de la empresa, lo que no sucede en 
la empresa no familiar.  
El sentido de pertenencia, marca un alto grado de diferenciación entre este tipo de 
empresas, ya que el deseo de que el poder y la propiedad se mantenga en la 
familia a pesar de la sucesión, destaca la existencia y patrimonio económico 
común entre los miembros de la familia.  
Para Palacios Alzaru, ¨la diferencia se centra en la visión hacia el largo plazo que 
presentan las empresas de familia y que motiva a los bajos niveles jerárquicos a 
trabajar por el patrimonio de la familia entablándose la relación ganar – ganar de 
una manera más simple” (PALACIOS, 1.999) 
Para Gonzalo Pérez “el objetivo clásico, vigente en muchas familias empresarias, 
es dar trabajo especialmente en momentos de crisis económica, generar puestos 
para los familiares antes o después de ser accionistas” (PEREZ,2004)  
Se destacan entonces entre varios autores como Amat y Ginebra diferencias 
predominantes que describe Felairan como (FELAIRAN ABREU, 2005): 
1.  La vinculación consanguínea entre los accionistas de la empresa 
2.  Estructura organizacional centralizada 
3.  Limites difusos entre empresa-familia 
4.  Interferencia y superposición entre roles familiares y empresariales 
5.  Resistencia a la profesionalización 
6.  Conflicto por el liderazgo cuando  
7.  Crecimiento de la empresa y la sucesión 
8.  Transición generacional  
9.  Resistencia a la incorporación de asesores externos 
10.  Adaptación a los cambios bruscos del entorno 
11.  Internacionalización de actividades 
12.  Incorporación de nuevas tecnologías a sus procesos 
13.  Búsqueda y conquista de nuevos mercados 
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Cada una de dichas características y diferencias, pueden representar en cualquier 
momento para las empresas una decisión trascendental en su desarrollo en el 
mercado y su continuidad en el futuro. Gracias a que las decisiones en cualquier 
campo pueden tomarse de una manera un poco más retrasada por las 
implicaciones e influencias que en cuanto a la familia se tienen, se hace 
importante que cualquier emprendedor que decida iniciar una empresa de este 
tipo, en donde la familia está directamente relacionada, tenga en claro cuáles 
pueden ser las diferencias con respecto a una empresa de tipo no familiar y 
comprenda claramente las implicaciones y responsabilidades que ello tiene, con el 
fin que pueda anticiparse a los inconvenientes que pueda presentar y prepararse 
de manera organizada, cordial y afectiva para el manejo de los roles familiares y 
empresariales que la decisión conlleva.  
 
3.3 FACTORES DETERMINANTES EN LA RELACION EMPRESA – FAMILIA 
 
Un buen plan estratégico de la empresa familiar acoge dentro de sus políticas la 
elaboración del protocolo y del plan de sucesión. Sin embargo, por ser dos 
componentes tan importantes en este tipo de sistemas organizacionales, se deben 
tratar por separado, pues su concepción ha de tener en cuenta factores de alta 
sensibilidad que exigen amplias dedicaciones de tiempo. Asimismo, la 
incorporación de la asamblea familiar da lugar a los foros empresariales donde se 
debaten todos los asuntos de familia relacionados con la empresa o empresas de 
su propiedad.  
De ellos, surge el consejo de familia donde se eligen los representantes de la 
asamblea, conformado generalmente por cinco miembros familiares confiables y 
comprometidos con sacar adelante tanto los intereses de la empresa como los de 
la familia y los responsables de publicar el protocolo (LOZANO POZO, 2006).  
Dentro del análisis realizado en las empresas familiares gallegas realizado por la 
Universidad de Coruña, se demuestra que el éxito de ellas radica en la 
identificación y explotación de sus recursos y capacidades a través de sus 
estrategias enfocadas a la continuidad y éxito en los negocios, cuando se tiene 
planeado con anterioridad el proceso de sucesión. “Las empresas familiares, 
cuentan con características que las diferencian de las demás e identifica un 
potencial competitivo que en ocasiones se ve amenazado por realizar de una 
manera equivocada el proceso de sucesión. (BARBEITO ROIBAL, GUILLEN 
SOLORZANO, & MARTINEZ CARBALLO, 2000) 
Generalmente, la transmisión de la cultura empresarial dentro de la familia y la 
empresa, es realizada por el fundador y directivo. Esa cultura propia de la 
empresa de familia, es la forma particular de actuar dentro de la institución y la 
que le brinda una diferenciación frente a otras empresas similares. 
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“El paso del tiempo provoca cambios de generaciones que ponen siempre en 
tensión el equilibrio entre cultura, patrimonio y trabajo que en cada momento 
caracteriza a la empresa familiar. La tensión se incrementa por la incorporación de 
un número cada vez mayor de accionistas, no implicados con la cultura 
empresarial de la Empresa Familiar, lo que hace que la empresa vaya perdiendo 
sus características definitorias, de manera que se difumina su influencia sobre la 
dinámica de los tres elementos, que se vuelven autónomos, pareciéndose cada 
vez más a una Empresa No Familiar, poniendo por tanto, en peligro la base de la 
ventaja competitiva que hace que, en general, las empresas familiares tengan 
mejores resultados que las no familiares” (SAEZ PONTE, 1996)  
Por todo ello, se hace necesaria la identificación de factores o características 
especiales que presentan las empresas de familia y que pueden influir dentro de 
su ciclo de vida, pero que pueden ser identificables y tratables por el fundador o la 
familia como tal, para controlar las diferentes situaciones que se presenten al 
respecto. Ellos permiten desarrollar un análisis profundo de la situación de estas 
empresas y que pueden identificarse como: 
a. El vínculo emocional: Es el factor que se transmite entre generaciones y la 
cual muchos autores consideran como su ventaja competitiva por ser la 
característica que define a las empresas familiares y la idiosincrasia de la 
misma.  
 
b. La existencia del protocolo familiar o normatividad para regular las 
relaciones familia-empresa: Las relaciones entre la familia y la empresa se 
vuelven más difíciles cuando comienza a aumentar el número de familiares 
relacionados con ella, debido al aumento en el número de socios y su 
participación dentro del capital de la misma, generando una dispersión de 
capital con respecto a toda la familia.  
 
c. El protocolo familiar, busca anticiparse a la solución de los problemas que 
podrían presentarse en controversias y situaciones futuras, para que le 
permita al empresario lograr una solución al problema de manera 
negociada, por ello es diferente para cada empresa y no existe un 
lineamiento específico para ello y es donde queda consignado lo que 
piensan los propietarios actuales o futuros acerca de sus expectativas, 
valores y cultura de la familia, posición sobre ingreso de familiares políticos 
y/o terceros y transmisión generacional, buscando que la familia y la 
empresa tengan sus estatutos de conducta y manejo enfocados 
intencionalmente en dirección a los negocios. 
La llegada de una nueva generación trae las parejas o familia política, aspectos 
antes desconocidos o inexistentes que pueden generar las siguientes condiciones: 
 Multiplicación de socios, conocido como “explosión” o “atomización” del 
capital.  
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 Diversidad de objetivos de los socios referentes a reinversión o distribución 
de utilidades  
 
 Diversidad de los roles de los socios que en algunos casos son accionistas, 
capitalistas, miembros de junta y directivos, atribuyéndose en muchos 
casos, derechos diferentes en cuanto a remuneraciones, retiros o 
participaciones.  
 
 La Empresa de la Familia es una persona jurídica diferente de la del 
fundador y por ello exige sus derechos a sobrevivir, a crecer y a trascender. 
El protocolo entonces, surge como consecuencia del entendimiento de la 
integración entre la planeación estratégica de la empresa y la planeación 
estratégica familiar, buscando que sean complementarios y determinando un 
grado de compromiso elevado frente a ambos frentes.   
a. La sucesión: Todos los empresarios y accionistas buscan la perpetuidad de 
sus negocios, por ello la importancia de aprender el equilibrio entre 
continuidad y cambio, definiendo las decisiones estratégicas que pueden 
estar relacionadas más a cuestiones familiares que a criterios económicos. 
 
Las empresas privadas y las empresas de familia presentan un ciclo de vida 
muy similar, sin embargo, pueden diferenciarse las empresas de familia 
porque existe una relación directa entre el cambio generacional y el ciclo de 
vida. “Estadísticamente, la esperanza de vida de estas empresas es 
equivalente a la vida útil del fundador  que en promedio es de 24 años, sin 
embargo el 70% no llega a superar la segunda generación y del 30% 
restante, solo la mitad llega a la tercera generación y hay sólo 32 empresas 
familiares con más de 200 años en el mundo  
(http://www.ccpmich.com/2006/EMPRESA_FAMILIAR.doc.)”.  
 
Lo anterior, puede describirse como que de casi diez compañías fundadas 
por emprendedores hace tres generaciones, solo una se encuentra en 
manos de sus nietos. Estas empresas sobrevivientes al cambio 
generacional, según Laura Aira se puede distinguir diferentes etapas que se 
denominan como “Modelo de las Edades o del Crecimiento” (AIRA, 2002). 
Los mayores cambios en la relación de la Familia hacia la Empresa ocurren 
con la transición entre una y otra generación: 
 
 Edad del paternalismo o fundacional: Dilema del empresario en saber si 
debe sobrevivir y al mismo tiempo tratar de crecer. Cuando inicia la 
empresa familiar tiene una estructura simple, moldeada por el fundador 
desde la idea de negocio y la elección de su equipo para alcanzar los 
objetivos trazados,  y buscar la supervivencia. Actuando como “todero” 
inicia sin ningún tipo de sistema ni planeación alguna y por lo tanto no 
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existe planeación laboral. La toma de decisiones es improvisada y solo es 
él quien tiene el control y la toma las decisiones buscando minimizar su 
miedo al fracaso y sesgando su visión como única realidad.  
 
 Edad de la reorganización funcional: Etapa que aparece luego de una crisis 
en el liderazgo. Se comienza a generar la gerencia profesional (con o sin 
familiares) y desemboca en la crisis de la delegación: el empresario deberá 
aprender a trabajar en equipo.  
 
 Edad de la “delegación efectiva multinegocios”: Se definen las gerencias 
funcionales maduras, y aparecen las primeras empresas autónomas, a 
través de negocios con otros empresarios como forma de crecimiento. La 
empresa alcanza una estabilidad comercial y financiera y presenta un 
estado de liquidez que le permite no preocuparse. Ha establecido buenas 
relaciones con proveedores y reconocimiento en el mercado; así como 
también, ha introducido controles y métodos para hacer más eficientes los 
procesos internos.   
 
 Edad final: aparición del holding o multiempresa centralizada, propia de los 
grupos empresarios familiares maduros. “En la Unión Europea, más de 5 
millones de  empresas, es decir, un 30% de las existentes, deberán afrontar 
el problema de la transmisión en los próximos años. Según las previsiones, 
aproximadamente un 30% de estas empresas, esto es, 1,5 millones, 
desaparecerán porque su transmisión no ha sido preparada” (GUINJOAN & 
LLAURADO, 2000) 
Dentro de la etapa de sucesión, es necesario el análisis de las situaciones de la 
familia que influyen directamente dentro del desarrollo del rol entre empresa y 
familia (AIRA, 2002), de donde se pueden destacar: 
1. Igualdad entre los herederos: La atribución patrimonial al momento de 
distribuir las herencias se hace por igualdad y no por diferenciación de 
capacidades, paradigma que debe discutirse en el momento de realizar la 
sucesión, para que los hijos participantes en la sociedad tengan una 
participación activa en el crecimiento de la empresa y aporten su 
conocimiento en ella.  
 
2. Posesión vs. dirección de la empresa: Los conflictos entre los empresarios 
de familia y los accionistas, hace que se genere ambiente de tensión a la 
hora de elegir directivos o direccionamientos empresariales de una manera 
eficiente. 
 
3. Crecimiento demográfico familiar vs. crecimiento empresario familiar: 
Cuando la familia crece a una mayor tasa que la del crecimiento de la 
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empresa se generan conflictos de propiedad futura por temor de la pérdida 
de la tenencia.   
 
4. La empresa familiar como generadora de empleo familiar: se asimila a 
pagos en especie que se cree que por derecho propio, la familia del 
empresario desarrollará trabajos dentro de la empresa y cuando esto no 
sucede, genera conflictos al interior de la familia que se reflejan en el 
desenvolvimiento de la empresa. 
 
5. Desconfianza entre quienes conforman la sociedad cuando no se es claro 
en la definición de roles y funciones llevando a enfrentamientos 
Gestionar un proceso de sucesión, es tomar decisiones de un empresario racional 
y persona con sentimientos que le mostrarán el camino futuro de la empresa, de la 
familia, del propio empresario y de los suyos, y por eso genera muchas dudas y 
temores.   
 
3.4 EL PROTOCOLO 
 
La redacción y utilización del protocolo en las empresas de familia, se ha 
instaurado como una buena práctica desde finales del siglo XX (LOZANO POZO, 
2006), debido a que anteriormente existían factores como el honor y la palabra 
que no requerían de documentos para cumplir lo pactado y bastaba con la palabra 
para cerrar los tratos como acuerdos verbales que cumplían con los requisitos 
establecidos. Sin embargo, cuando esta característica empieza a desaparecer, se 
hace necesaria la firma de documentos que aseguren el cumplimiento de los 
pactos entre familiares.   
Igualmente, hasta finales de los años setenta del siglo XX, las empresas familiares 
no gustaban de la inclusión de socios ajenos a la familia, debido al crecimiento 
lento de los mercados, la poca competencia, el que no se concibiera la 
actualización permanente y la innovación como factores claves para permanecer 
en el mercado, que llevaban a no requerir altas inversiones y todo podía 
financiarse a través de la familia.  
El protocolo familiar, es un documento que enuncia en forma clara los valores y la 
relación entre familiares y sus políticas con respecto a la empresa, un documento 
preparado con paciencia por la familia con la intención de darle dirección a los 
negocios familiares como resultado de las asambleas familiares (PUEYRREDON, 
2007). Podría decirse que tiene como finalidad resolver los problemas, y evitarlos; 
ya que la continuidad de la empresa no depende solo de la viabilidad económica 
sino también de la capacidad de sus dirigentes y socios para armonizar las 
relaciones familiares en el contexto empresarial, por ello se constituye como una 
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guía y compromiso futuro sobre el comportamiento de los propietarios, familiares, 
socios, gerentes y posibles sucesores a partir de establecer derechos y 
obligaciones. 
Como lo enuncia Peter Leach ¨Las familias que enfrentan el futuro unidas, y que 
tienen claramente definidas sus metas y políticas con respecto a la empresa, 
tienen muchas más posibilidades de éxito que las que sólo reaccionan ante los 
acontecimientos¨ (LEACH, 1.993), situación que se comprueba cuando se realizan 
las revisiones de las situaciones empresariales que operan o no con el protocolo y 
se nota una gran diferencia para quienes lo han implementado en su organización.  
El protocolo, como se menciono anteriormente debe ser un documento aprobado 
por toda la familia y en donde cada miembro vea reflejado allí sus perspectivas 
futuras y al cual se le realicen periódicamente revisiones en pro del beneficio 
familiar y empresarial, simultáneamente. Generalmente, se inicia con la inquietud 
de algún miembro familiar quien convoca a la reunión o consejo familiar y 
transmite su inquietud e importancia al resto de la familia y si es aprobado se 
eligen los miembros de la familia que se comprometen a establecer el protocolo 
con las inquietudes familiares y el bien de la empresa en el futuro, organizando 
comités de apoyo y responsabilizando a la familia que quisiera contribuir en esta 
labor.  
De allí conformando un buen equipo de trabajo, se procede a redactar el protocolo 
para someter a la aprobación de toda la familia. Es probable que no todos los 
miembros estén de acuerdo con todas las cláusulas, pero deberán sujetarse al 
número de votos definido como mayoría para las aprobaciones correspondientes, 
quienes no quieran participar deben manifestarlo y no ser obligados, pero deberán 
acogerse a lo que finalmente quede consignado en el protocolo.  
Algunos de los factores que se deben tener en cuenta para crear y aplicar el 
protocolo familiar de manera generalizada sin importar el tipo de empresa de la 
que se hable pueden enunciarse como: 
1. No deberán existir preferencias sobre ninguno de los miembros de la familia 
a la hora de expresar sus preferencias de lo que se desea  
 
2. Debe entenderse como un pacto de honor entre quienes lo firman, basado 
en el la fraternidad familiar. 
 
3. Siempre debe prevalecer la actitud de respeto en la búsqueda del beneficio 
conjunto    
 
4. Deben prevalecer las costumbres, creencias y valores de orden superior de 
la familia como tal.  
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5. Ambiente familiar que favorezca la comunicación y la armonía. Primero 
debe lograrse este estado para poder iniciar el proceso. 
3.4.1 ESTRUCTURA DEL PROTOCOLO 
 
El documento incluye tantos temas como la familia propietaria crea conveniente. 
No debe ser ni muy corto que deje temas importantes para el sistema familia-
empresa, ni tan largo y minuciosos que haya que acogerse permanentemente a él, 
inclusive para asuntos triviales, pero que según el documento “Empresas de 
familia” debe contener como mínimo los siguientes temas (AIRA, 2002):  
 Valores familiares a transmitir a los miembros más jóvenes y a las 
generaciones siguientes. 
 Esfuerzos y sacrificios que se está dispuesto a hacer en familia en pro del 
bien de la empresa. 
 Apertura o restricción en la entrada de miembros de la familia. Participación 
de la familia en el manejo de los negocios. 
 Formas de mantener las buenas relaciones, resolver los conflictos y 
mantener la armonía.  
 Políticas de compensación, incluida la de distribución de utilidades. 
 Acuerdos para compartir ratos de distracción, recreación e integración. 
 Procesos para el alcance de metas personales y profesionales cada año. 
 Intención sobre la propiedad del capital y su transmisión, más conocido 
como el proceso de sucesión de la propiedad. 
 Situaciones en las que se consideraría dejar de ser empresa familiar. 
Posibilidad de fusiones, alianzas estratégicas, Joint Venture, etc. 
 Preparación de las siguientes generaciones. Desarrollo de la capacidad de 
liderazgo y proceso de entrada y salida. 
 Requisitos exigidos a miembros de la familia que deseen trabajar en la 
empresa. 
 Entrada de capitales provenientes de personas no familiares. Acciones en 
poder de no familiares o Capitulaciones. 
 Creación de fondos de liquidez. Reglamentación del funcionamiento del 
fondo. Manejo de activos financieros existentes. 
 Políticas para las transacciones accionarias, los procesos de decisión y las 
propiedades, legados y riquezas patrimoniales que han de tener el carácter 
de intransferibles en la familia. 
 Políticas de elección y retiro de los gobernantes. Funcionamiento de los 
órganos de gobierno. Participación y reglas de juego.  
 Asuntos éticos de comportamiento de los miembros de la familia en los 
negocios. 
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 Estrategia, organización y continuidad de la empresa en el mercado, 
incluidas las políticas de endeudamiento, diversificación, expansión e 
inversión. 
 Compromiso explícito de los miembros firmantes con respecto al 
funcionamiento, supervivencia y crecimiento de la empresa, así como su 
disposición para vigilar y controlar los activos.  
 Evaluación de las cualidades y el desempeño personal. 
 Evaluación del desempeño empresarial. Reglas de juego para miembros 
familiares no participantes en la elaboración del protocolo. 
 Consideraciones con respecto a modificaciones al protocolo. 
El protocolo no es una imposición y desde el punto de vista jurídico, se considera 
como un contrato consensual gracias al acuerdo de voluntades que se realiza por 
toda la familia al momento de su construcción. Igualmente, se recomienda que en 
el protocolo queden establecidas las sanciones por el incumplimiento de lo 
pactado y los mecanismos de solución de conflictos (GAITAN ROZO & CASTRO 
VELASCO, 2001)  
No debe confundirse con los estatutos sociales, ya que estos son un documento 
público regido por el código del comercio y corresponden a la forma jurídica que 
adopte la sociedad, mientras que el protocolo siempre debe tomarse como un 
pacto de honor. Sin embargo, no deben ser excluyentes a la hora de realizar el 
protocolo familiar. 
El momento perfecto para iniciar la construcción del protocolo según María 
Cristina Duque Correa, es el momento en que la empresa inicia la etapa de 
formalización y expansión, cuando se tiene una familia joven y se cuenta con la 
presencia del padre y fundador y se puede conocer perfectamente la concepción 
inicial de la empresa (DUQUE CORREA, 2002). 
Para Sanchez y Casanova, dentro del protocolo se pueden establecer diferentes 
pactos según su fuerza vinculante y su contenido (SANCHEZ & CASANOVA, 
1999) 
Pactos según su fuerza vinculante 
1. Con fuerza moral, los cuales no son vinculantes legalmente en donde hay 
acuerdos relativos a las normas de actuación o conducta que la familia 
desea que sigan sus miembros en el quehacer diario y su incumplimiento 
no lleva ninguna sanción legal relacionada. 
2. Con fuerza contractual simple, en donde pueden incluirse los acuerdos 
relativos a las actuaciones de los firmantes con respecto a las actuaciones 
los demás firmantes denominados dentro de la familia y empresa. 
Representa sanciones legales y contractuales establecidas previamente 
3. Con fuerza o eficacia frente a terceros, en donde se incluyen las 
obligaciones de los firmantes frente a las demás partes implicadas, que son 
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ajenas al protocolo, para lo cual se hace necesario el registro público del 
documento. 
Pactos según su Contenido 
1. Filosofía de la empresa, en donde quedan registrados pactos como lo que 
se debe o no hacer en el ámbito económico de la empresa, actividades a 
las que nunca quiere que se dedique la empresa, como debe promocionar 
los nuevos negocios, la profesionalización de los cargos y la gestión, entre 
otros. 
2. Relaciones familia – empresa, que tiene en cuenta pactos como si se desea 
o no que los familiares se vinculen a la empresa, condiciones de dicha 
vinculación, definición del plan de formación del sucesor y de los demás 
miembros que laboren en la empresa y los criterio para determinación de 
funciones.  
3. Institucionales, para que quede consignado el usufructo de acciones y 
participaciones, limitaciones en la transmisión de acciones y participaciones 
en el capital de la empresa, los quórum de adopción de acuerdos en la 
junta y el consejo y las demás que deseen tenerse en cuenta como factores 
de decisión.  
 
3.5 LA SUCESION 
 
Según la real academia de la lengua, sucesión puede definirse como el “conjunto 
de bienes, derechos y obligaciones transmisibles a un heredero o legatario” (Real 
Academia de la Lengua, 2009), y es allí en donde se presentan multiplicidad de 
reacciones frente a la empresa familiar, ya que cuando se utiliza este término se 
confunde con la herencia. Herencia es definida como el conjunto de bienes, 
derechos y obligaciones que al morir alguien, son transmisibles a sus herederos o 
legatarios (Real Academia de la Lengua, 2009), la diferencia radica en que ¨la 
sucesión es el modo en que se difiere y transmite el patrimonio y la herencia es el 
conjunto de bienes objeto de la transmisión¨ (QUISBERT, 2007)   
La sucesión, se trata del evento en el que el fundador se retire de la empresa por 
cualquier circunstancia y otra persona debe reemplazarlo. El anhelo de aumentar 
el patrimonio familiar y forjar estabilidad para las generaciones futuras, genera 
normalmente una angustia entre los miembros de la familia con respecto a la 
posibilidad que las cosas salgan mal en el momento de elegir a quien asumirá el 
control de la empresa. 
La transferencia del poder y la dirección tiene implicaciones económicas y de 
comportamiento que se pueden reflejar en la unidad y solidaridad de la familia ó 
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por el contrario, en envidias, resentimientos y malos entendidos de los miembros 
de toda la familia (VELEZ, 2000).  
La empresa de familia no debe convertirse en un simple oferente de empleo 
familiar, pero es inevitable la participación de la familia en la propiedad de la 
misma, puesto que ésta generalmente se transmite por herencia de padres a hijos. 
Este hecho genera importantes conflictos entre los propietarios, en cuanto a la 
gestión de la empresa, reparto de dividendos, o políticas de reinversión.  
Por ello, uno de los aspectos más relevantes que conciernen a las empresas 
familiares es la sucesión, describiéndola como un proceso de etapas que 
comienza incluso antes de que los herederos entren en la empresa, y cuyos 
efectos se extienden más allá del momento en que son designados sucesores, en 
donde se destacan aspectos como el proceso de socialización al que se ven 
sometidos los sucesores familiares, y durante el cual son preparados 
gradualmente para el liderazgo.  
Es una realidad, que los padres y sus descendientes están separados por la edad 
y por la experiencia empresarial, pero están ligados por lazos de sangre y por una 
experiencia familiar compartida en donde debe haber un proceso de ajuste mutuo 
de roles entre el fundador y los miembros de la familia de la siguiente generación, 
de manera que la evolución conjunta de ambas generaciones se considera la 
clave para entender la sucesión. 
La prueba de fuego de una empresa de familia es la sucesión, ya que los ciclos de 
la empresa y del individuo normalmente difieren y la transmisión en buen estado y 
condiciones rentables a la generación entrante estimula a los miembros de los tres 
círculos: Familia, Propiedad y Empresa. 
La sucesión no es solamente la jubilación de un líder, debe tenerse en cuenta 
como la maduración y envejecimiento natural de todas las generaciones. Sea 
planeado o no el proceso de sucesión, está involucrada toda la empresa familiar y 
la familia como tal.  
 
Después de una sucesión la empresa constituida por una familia, en algunos 
casos, pasa a ser propiedad de dos, tres o incluso más familias, en la mayoría de 
los casos con intereses diferentes, con un enfoque disparejo de lo que es la 
organización y con desigual capacidad financiera; con estos cambios en el 
enfoque de la empresa y en las relaciones entre los nuevos propietarios, surgen 
nuevos conflictos  que ubican a la empresa en una situación mas vulnerable que 
permitiría el surgimiento de conflictos que conllevarían a dificultar la continuidad de 
las empresas principalmente las familiares. 
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3.5.1 TIPOS DE SUCESION 
 
El libro, “Sociedades de familia en Colombia” propone casos de sucesión 
diferentes al clásico padre e hijo, en el cual se refiere a las múltiples opciones con 
que puede contar una familia y los procesos que intervienen en cada uno de ellos 
(GAITAN ROZO & CASTRO VELASCO, 2001). En ellos, se hace referencia a la 
transmisión del liderazgo cuando hay un cambio en la estructura organizacional y 
cuando cualquiera de las situaciones desemboca en un cambio estructural y de 
cultura. 
Claudia Arbeláez, en su tesis de maestría explica los diferentes tipos de sucesión 
según el tipo de modificación que se ha de realizar al interior de la empresa y el 
tipo de transición que la empresa decida realizar (ARBELAEZ A, 2005) los cuales 
se pueden explicar de la siguiente manera: 
 De primer orden: Cuando se realiza un cambio de persona pero la 
estructura no es modificada 
 
 Segundo orden: Cambian las personas y estructuras hacia una mayor 
complejidad 
 
 Tercer orden: Cambian las personas y las estructuras hacia una mayor 
simplicidad. 
Dentro de ellas surgen tres opciones de transición de acuerdo a la propiedad y tipo 
de sociedad familiar de la que se hable:  
 De propietario controlador: Cuando se elige esta opción, la aceptación del 
sistema se facilita explicando a toda la familia la elección de la meta 
objetivo del fundador y el proceso con el que se designó el sucesor. 
 
 Sociedad de hermanos: Representa una opción que se ha convertido en 
común en los últimos tiempos y se presenta en empresas de grandes 
estructuras y multi divisiones, en donde cada socio puede presidir una de 
ellas. Para lograr alcanzar una efectiva transición de este tipo, se deben 
poner líneas claras de demarcación que permitan entender dominios de 
cada uno y disminuir rivalidades entre departamentos.  
 
 Consorcio de primos: Normalmente es una transición de sociedad de 
hermanos que debe buscar un equilibrio de poder en la familia.  
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3.5.2 EL PROCESO DE SUCESION  
 
Para iniciar con un proceso de sucesión, se requiere en primera instancia que el 
propietario, normalmente gerente general, y la familia reconozca la necesidad de 
la sucesión.  
La situación más común cuando no se prevé el retiro, es que el propietario se 
niegue a abandonar la dirección de la empresa y que se llegue a una situación de 
negación ante los cambios, en donde los hijos esperan a una desincorporación 
definitiva o muerte de éste sucesor para poder generar los cambios que en sus 
conceptos el mercado demande.  
Es importante diferenciar las etapas del ciclo de vida de las empresas que son 
críticas (Gallo, Segunda generación en la empresa familiar. La importación de un 
liderazgo ¨fuerte¨en la primera etapa, 1.998), las cuales se pueden definir como lo 
menciona Arbeláez, de la siguiente manera: 
 Triple coincidencia: la cual se presenta al final de la primera generación, en 
donde la empresa generalmente está madura y coincide con una excelente 
estructura organizacional pero en donde la formación de los lideres no 
acepta cambios ni riesgos para su patrimonio que signifiquen cambios 
determinantes dentro de la estructura de la empresa. El resultado de esta 
situación, es una empresa débil con probabilidades altas de desaparecer en 
el momento en que se realiza el cambio. 
 
 Crisis estructural, la cual menciona Ward que se presenta después de la 
segunda generación y también desemboca en una resistencia al cambio 
(WARD, 2006) en cuanto a lo que lo que las modificaciones de la 
asignación de responsabilidades significa. En esta fase la empresa puede 
perder dinamismo y adaptación rápida al cambio, haciendo que se genere 
el riesgo de desaparición en el paso a la tercera generación.  
 De igual manera, Lozano citado por Arbeláez, hace referencia a siete periodos en 
donde debe contemplarse desde la formación de los sucesores, pasando por 
temas como la sesión de autoridad y conversión de procesos administrativos a 
través de la formación del plan de sucesión, hasta la consolidación del nuevo 
mandato (LOZANO, 2000). 
La fase inicial, se presenta cuando los hijos están pequeños y el propietario los 
lleva ocasionalmente a su lugar de trabajo generando un contacto con la empresa. 
Seguido de esto, continúa la etapa que se presenta entre los cinco y diez años de 
edad, cuando hay mas actividad independiente de los niños, en donde ya puede 
realizar actividades sencillas y entrar en contacto con los trabajadores cuando 
realiza recorridos sin sentido al interior de la empresa. Posteriormente, cuando 
inicia la secundaria y normalmente incrementa el contacto con la empresa 
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realizando trabajos temporales en vacaciones o festivos, que extiende la situación 
hasta el final de sus estudios de pregrado.   Con este comportamiento, se le 
permite al posible sucesor la comprensión paulatina del negocio, la cual 
dependerá de su compromiso profesional y laboral, sin querer decir que exista una 
presión hacia la realización de estudios relacionados con la actividad de la 
empresa.  
Posteriormente, el sucesor incursiona en una empresa diferente a la familiar, 
reduciendo el contacto con la empresa y ganando experiencia que puede o no 
convertirse en apoyo futuro para tomar las riendas de la empresa familiar en 
donde debe existir completa libertad de decisión para la incursión dentro del 
negocio familiar.  
La fase de vinculación a la empresa de los integrantes jóvenes inicia el plan de 
sucesión, en donde los nuevos integrantes comienzan a hacer escuela pasando 
por diferentes cargos y responsabilidades en la búsqueda del conocimiento al 
detalle de las labores concernientes a la empresa y a las labores que realizará en 
el futuro.  
Ello, da paso al establecimiento de las condiciones del relevo generacional 
realizado paulatinamente finalizara cuando el empalme entre generaciones este 
totalmente culminado y compone la segunda parte del plan de sucesión. 
Cabe resaltar que el plan de sucesión debe ser estratégico proyectando mercados 
futuros y las posibilidades de crecimiento de la empresa, comprensivo para tener 
en cuenta la interacción entre la propiedad, la familia y la gerencia, factible para 
que sea sostenible para la empresa y la familia y administrado para poder ser 
dirigidos por una persona con poder de decisión. 
Las fases vitales trabajadas por Davis y Tagiuri, pueden verse claramente dentro 
de las influencias que se presentan en la mayoría de las empresas familiares en la 
región caldense, las cuales se pueden explicar desde las siguientes fases (DAVIS 
& Taigiuri, 1982): 
1. Relación de trabajo entre padre e hijo joven, en donde el hijo es 
adolescente y el padre mira hacia atrás reflexionando sobre sus logros. 
Tienen en común la energía pero se generan tensiones dentro de la 
relación laboral. No es un momento para trabajar juntos, pero el hijo si 
puede desarrollar trabajos muy específicos que no impliquen estar bajo la 
orden inmediata de su padre. 
2. Cuando el padre está entre los 50 y 60 años y el hijo entre los 25 y 28 años. 
Hay un hijo sin experiencia pero con estudios finalizados y reconoce esta 
situación y un padre con disponibilidad de enseñar su conocimiento porque 
no ve amenazada su posición de jefe y padre. Es una etapa ideal para 
trabajar juntos 
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3. Momento en que el padre se encuentra sobrepasando los 65 años y el hijo 
los 35 años, en donde el padre está indeciso para entregar o no la empresa  
a su hijo y el hijo se siente capaz de encargarse de la empresa. Se 
presenta una situación de lucha por poder y demostración de capacidades 
haciendo que no sea una buena época para trabajar juntos, pero es donde 
se deben incrementar las aceptaciones por las fortalezas profesionales y 
administrativas del hijo y la aceptación del fundador de realizar la sucesión. 
El proceso de sucesión, no es fácil para ninguna de las familias y empresas en las 
que se presenta esta situación. Pero es un proceso que es inevitable para dar 
continuidad al proceso empresarial y debe empezar a planearse como lo 
menciona Gonzalo Gómez, con más o menos 10 años de anticipación cuando los 
sucesores muestran la intención de desarrollar labores en la empresa para 
generar una formación administrativa y operacional de las actividades que 
conciernen a toda la empresa (GOMEZ & LOPEZ, 2003). 
Por lo tanto, una adecuada planeación de la sucesión es una manera sana de 
proteger los intereses familiares y empresariales, porque permite la toma de 
decisiones convenientes y objetivas con la planeación estratégica planteada sin la 
presión del tiempo y confusión que puede generar la muerte del dueño y padre. 
La única manera de evitar llegar a que dentro de la empresa se presenten estas 
situaciones generadas por el miedo a la muerte, es discernir con tiempo, 
serenidad y objetividad el tema de la sucesión en la familia y el consejo familiar. 
 
3.6 UN CONTEXTO DE LAS EMPRESAS FAMILIARES  
 
3.6.1 COMPORTAMIENTO MUNDIAL 
 
Las empresas familiares, son las unidades empresariales más numerosas y 
comunes en todo el mundo, por ello actualmente se les ha dado reconocimiento e 
importancia por considerarse como el motor de la actividad económica de 
cualquier país. Según el Institute for Family Enterprise de Canadá menos del 20% 
de las empresas familiares trascienden exitosamente a la segunda generación y 
menos del 5% llegan a la tercera (KAROFSKY, 2005).  
 
Para Londoño y Guzmán, es importante recalcar la identificación de algunas 
características mundiales de las empresas de familia como que son en promedio 
más del 90% de todas las compañías del mundo, representan un tercio de las 
compañías más grandes de los Estados Unidos, la mitad del producto doméstico 
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bruto proviene de ellas, la mitad de la fuerza laboral pertenece a ellas, un tercio de 
estas sobreviven hasta la segunda generación y una décima parte de ellas 
sobrevive hasta la tercera generación (LONDONO CORREA & GUZMAN, 2005). 
  
Según la CEPAL, en Argentina y en Brasil, nueve de cada diez empresas que 
funcionan en su economía son de tipo familiar; en Costa Rica ocho de cada diez; 
en Perú seis de cada diez y en México cuatro de cada diez. De igual manera, el 
estudio revela que el uso más común de las sociedades de familia de pequeña 
envergadura se encuentran en Austria, Noruega, Suecia, Finlandia y Liechtenstein  
(CEPAL, 2008).  Asimismo, se reconocen como sociedades familísticas China, 
Francia, Italia,  Corea del sur, Japón y Alemania de las cuales habla Fukuyama en 
su libro Trust, y de las cuales destaca la diferencia entre las sociedades basadas 
en familias y en características como la confianza familiar (FUKUYAMA, 1996).  
La familia es la base de la sociedad y es concordante con que muchos países 
tengan sus bases económicas en las empresas familiares, además porque según 
la frase de Mark Granovetter, “El ser humano se encuentra implantado en distintos 
grupos sociales (la familia, el vecindario, las redes interpersonales, los negocios, 
las iglesias y las naciones), con cuyos intereses tiene que compatibilizar los suyos 
propios (GRANOVETTER, Economics action and social structure: The problem 
Embeddednes, 1985), en donde se puede realizar una justificación objetiva del 
buen desarrollo económico de los países basados en economías de empresa 
familiar. 
“El último informe que ha realizado Bruselas sobre las pequeñas y medianas 
empresas familiares europeas (en el año 2003 y  sobre un total de 19 millones de 
microempresas que se distribuyen homogéneamente en la Unión Europea) señala 
que tanto las microempresas como las grandes empresas ofrecen cada una un 
34% de los puestos de trabajo” (SANTAMARIA, 2007)   
Resulta importante la influencia en la economía de las empresas familiares; sin 
embargo una característica contradictoria al interior de las empresas de familia es 
su tasa de mortalidad  y en donde según estudios realizados por Leach (1993) y 
Brieri (1991), las empresas familiares alcanzan solo la mitad del promedio de vida 
de una no familiar, según Neuburg (2000) solo el 30% de de las empresas 
familiares pasan a la segunda generación y solo el 3% a la cuarta (URREA 
ARBELAEZ, 2003). 
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3.6.2 LA EMPRESA FAMILIAR EN COLOMBIA 
 
En todos los países del mundo, inclusive en Colombia, las empresas de familia 
representan una importante porción dentro del total de los negocios. Aunque no ha 
sido un tema que se haya estudiado mucho, algunos estudios revelan que esta 
porción representa el 80% del total de las empresas privadas, empero, las 
sociedades en las cuales personas de una misma familia poseen más del 50% del 
capital, representan el 68% del total3. 
En la historia de Colombia hubo varios episodios con circunstancia favorables que 
fueron decisivos para irrigar capital hacia nuevos proyectos que consolidaran 
empresas de este tipo, en donde el transporte jugó un papel importante para el 
desarrollo.  
En 1881 se funda una de las empresas más emblemáticas de la hoy conocida 
como organización corona, la ¨Locería Colombiana¨, constituida por el señor 
Teodomiro Llano. Luego en 1935 fue adquirida  por Gabriel Echavarría y luego de 
su muerte en 1943 se constituye en La Organización Corona con la primera 
sucesión a sus hijos Elkin, Alice, Hernán, Norman y Felipe Echavarría en donde ya 
en los años 80 se incorporarían sus nietos a través de la segunda sucesión, 
conformando así una gran empresa familiar, que aún es emblemática en nuestro 
país. 
La llegada de los inmigrantes italianos produjo la creación de empresas familiares 
como pastas Doria fundada en 1953 por la familia Sesana en Bogotá  y Café 
Águila Roja en Cali por la familia Sangiovanni.  Igualmente el alemán Leo Kopp y 
su hermano Emil fundaron la Cervecería Alemana Bavaria de Koop, en donde 
para 1897 seria anexado un nuevo socio que dio como origen a Deutsch 
Columbianiesch Braveri y en 1922 entraría otro más para conformar Industrie 
Mastschppij. En 1930 y debido a una fuerte competencia por el mercado de la 
cerveza se fusionó con Cervecería Continental de Medellín y se dio origen al 
Consorcio de Cervecerías Bavaria; ya para 1932 Julio Mario Santo Domingo 
adquirió la cervecería Bolívar de Barranquilla y la Cervecería Barranquilla que dio 
origen a la cervecería Águila. Durante 1959 y 1967 Bavaria sufrió una expansión 
llegando a poseer 80 empresas entre las que se encontraban inmersas equipos de 
maquinaria y petroquímicas, esta política de inversiones resultaría no favorable 
para Bavaria llevándola a una situación de iliquidez, momento en el que Mario y 
Julio Santo Domingo aprovecharon la oportunidad y obtuvieron el 22% de la 
compañía y en donde con la fusión de la cervecería Águila, les daría el control de 
la empresa mostrándose como los mayores accionistas individuales, porcentaje 
que luego llego al 51% después de inyectar nuevo capital y hacer un juego de 
                                            
3
 ICEF; REVISTA DINERO. Familia vs. Negocios. Revista Dinero No. 80. Bogotá. Marzo de 1999. P. 
30 
UNA PERSPECTIVA DE LAS EMPRESAS DE FAMILIA 
El caso de las empresas de familia manizaleñas 
 
 
58 
 
acciones. Para 1975 Bavaria ya no era solo la empresa más importante del país si 
no que ya era considerada un conglomerado empresarial. 
En 1904 nació una de las empresas más representativas de la industria 
colombiana. En este año se fundó la sociedad Posada & Tobón, que entre 1906 y 
1910 abrió las puertas de sus plantas en Cali, Bogotá y Manizales. En 1917 se 
constituyó como la sociedad Gaseosas Posada & Tobon y en 1927 debido a su 
crecimiento, firmó un contrato con Coca Cola para comercializar y embotellar su 
producto, acuerdo que duraría hasta 1937; en este mismo año, ingresaría un 
nuevo socio, Gonzalo Posada, transformando la empresa en la Compañía de 
Gaseosas Posada Tobón, quien se dedico a diseñar estrategias para que otras 
empresas se anexáran mediante la concesión de la producción de sus productos, 
paralelamente formaría plantas propias en varias partes del país y para la década 
de los 40 en Armenia y Barranquilla estaban ubicadas algunas de sus plantas. En 
la empresa asociada a Gaseosas Postobon, Gaseosas Lux, Carlos Ardilla Lulle 
escala posiciones hasta llegar a la presidencia de la compañía y aprovechando las 
acciones que Lux tenía en Postobon empieza una estrategia de adquisición de 
acciones que lo llevarían a obtener dos lugares en la mesa directiva de Postobon 
en 1968, a partir de 1970 Postobon comienza su etapa de expansión adquiriendo 
empresas como Peldar, el Ingenio del Cauca en 1980 y finalmente la constitución 
del Canal RCN, consolidándose como otro de los conglomerados más importantes 
del país. 
Otro de los más grandes conglomerados existentes en el país conformados por 14 
empresas y presencia en 17 países fue creado por una familia en el Valle del 
Cauca. En 1904 Manuel Carvajal al lado de sus hijos Hernando y Alberto 
conformarían lo que en sus inicios se llamo Imprenta Comercial, en 1906 junto a 
todos sus hijos y esposa conformo lo que se llamo Carvajal & CIA. Durante las 
primeras décadas carvajal se dedico al mercado interno y en 1940 adquiere su 
primer negocio fuera de Cali llamado Papelería Bogotá, en 1946 llego a Medellín y 
en el 58 a Barranquilla. A partir de la década de los 60, carvajal comienza una 
serie de inversiones fuera de Colombia en países como Puerto rico, Ecuador y 
Chile en empresas gráficas y de empaques. En 1960 gracias a su eficiente 
expansión Carvajal crearía la editorial Norma y en 1976 cambio su estructura  a lo 
que se conoce actualmente como Carvajal S.A.  
En 1907 otra familia creaba una empresa no menos importante, Alejandro 
Echavarría Isaza al lado de su hijo Gabriel y cinco sobrinos, fundó la Compañía 
Colombiana de Tejidos, Coltejer, que, para 1907 ya contaban con 100 telares de 
los 10 con los que había iniciado. Para los años treinta y debido al desarrollo de la 
infraestructura gano presencia en el territorio nacional. Para 1942 compro 
Coltefabrica y en 1944 manufacturas Sedeco, a través de una serie de 
adquisiciones Coltejer fue consolidando su expansión mediante la adquisición de 
empresas de otros sectores industriales, lo que la llevaría a una situación de 
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iliquidez y dificultades financieras, ya en 1978 Ardilla Lulle toma el control 
accionario de la empresa. 
En Guatape, surge como una sociedad nombrada Jiménez Aristizabal & Cia. 
confecciones Leonisa, donde parte de la sociedad estaba conformada por los 
hermanos Urrea, Joaquín, Marco Aurelio, Julio y Luis Enrique; gracias a su amplia 
visión del negocio y a la aplicación de conceptos empresariales poco aplicados en 
su historia, pudieron posicionarse y saturar el mercado, pero rápidamente, incluso 
cuando era una opción poco estudiada, en los 50 y 60, los empresarios familiares 
pensaron en la internacionalización de la empresa, consiguiendo dar un nuevo 
rumbo y ya para 1966 crearon Leonisa Internacional. Hoy en día, Leonisa se 
comercializa en más de 15 países y se logro consolidar como una empresa de tipo 
internacional, pese a las dificultades familiares que existen entre las dos familias 
por el control de la empresa. 
Otra de las más grandes empresas del país, cementos Diamante-Samper, 
propiedad de la tercera más grande del mundo, Cemex, nació siendo una empresa 
familiar. Desde 1905 la sociedad Hijos de Miguel Samper, explota yacimientos de 
de piedra caliza y en 1929 nace la Fábrica de Cementos Samper, hasta 1947 la 
cementera necesito la entrada de nuevos socios para empezar una etapa de 
expansión que no tuvo dificultades sino hasta los años ochenta, donde, tras el 
endeudamiento y la devaluación que sufría la moneda en Colombia, en esa época, 
obligaron a la empresa a entrar en cesación de pagos en 1984 y en concordato en 
1986, luego el banco de Bogotá se convirtió en el mayor accionista de la 
Cementera y en 1988 ya se habían saneado gran parte de sus cuentas y para 
1996 ya estaban totalmente a paz y salvo, en esta época la Cementera Cemex 
que pretendía ingresar al mercado adquirió Cementos Samper y Cementos 
Diamante. 
Una importante cementera del país fue constituida por otra familia, en febrero de 
1934 fundada por Claudino Arango y sus hijos Rafael y Jorge, surge cementos 
Argos que tras haberse concentrado y fortalecido en el sector regional durante la 
construcción del ferrocarril de Antioquia, paso a unirse con cementeras de otras 
regiones para aprovechar su conocimiento de las zonas donde hacían presencia. 
Así pudieron abrir cementos del valle y posteriormente cementos del Caribe, 
incluyendo empresas como Cairo y Nare, permitiéndoles en estos últimos tiempos 
con la multinacional Cemex. 
En Barranquilla, Fundada por Luis E. Yepes, nace el primer almacén Ley, que en 
1936 se convertiría en una empresa familiar tras morir su fundador y convertirse 
en la sociedad Luis Eduardo Yepes y Cia. Sucesores, quienes como primera fase 
abrieron almacenes en Cartagena y Ciénaga, que se vieron afectados en la 
segunda guerra por la importación de artículos, y es cuando se produce una 
preocupación en los socios quienes optaron por vender la compañía a reconocidos 
empresario de Medellín, identificados como Mora Hermanos y Germán Saldarriaga 
dueño de Pintuco, la nueva sociedad se llamaría Almacenes Ley. Para 1949 otro 
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paisa, Gustavo Toro Quintero un amigo y su hermano, abrieron un almacén en el 
centro de la ciudad y así arrancaría el primer almacén Éxito, debido a la buena 
fama que empezó a tener y al reconocimiento en su atención y buenos productos, 
se fue fortaleciendo; el mismo almacén Ley comenzó a tener dificultades para 
competir con el almacén Éxito. Su nombre gano amplio reconocimiento en el país 
y se convirtió en atractivo turístico en la ciudad de Medellín; aunque el Ley venía 
creciendo, en el 80 comenzó a invertir en el sector financiero, sector que sufriría 
un crisis durante la misma época, crisis que ocasiono el cierre de varios de sus 
almacenes y no poder abrir ningún otro. El Ley fue rescatado por la Compañía 
Nacional de Chocolates quien invirtió en el y El Éxito por su parte, se recuperó  y 
siguió tratando de consolidarse, pero esta vez a nivel nacional, en donde ya para 
la década de los 90 y tras la llegada inminente de nuevos competidores, Éxito y 
Ley decidieron unirse y en el 2001 formalizaron la absorción y se conformó 
Almacenes Éxito S.A. 
Como se puede ver a través de la historia del país, las cifras no difieren mucho de 
la tendencia mundial, en donde cerca de un 70% son empresas de familia, según 
el estudio de la Superintendencia de Sociedades (GAITAN ROZO & CASTRO 
VELASCO, 2001). 
Todas las cualidades que acompañan a las empresas de familia, están cortejadas 
por las estadísticas de mortandad, en donde menos del 30% sobrevive a una 
segunda generación y menos del 10% logra llegar a una tercera generación en el 
caso colombiano (KAROFSKY, 2005). Esta alta pérdida en la creación de valor en 
el caso colombiano, implico ¨que la economía colombiana perdiera alrededor de 
120 millones de pesos por la alta mortalidad de empresas de familia (La 
República, 2005)    
 
3.6.3 LA EMPRESA FAMILIAR EN EL DEPARTAMENTO DE CALDAS 
 
Para entender el proceso industrial de Caldas y la formación empresarial de la 
región, no solo hay que revisar el proceso de Colonización si no la influencia del 
café en el desarrollo económico y la influencia de la familia en esta región del país. 
Para algunos historiadores la población esclava fue la que permitió que en la zona 
occidental del país se estableciera una actividad de exportación de productos 
mineros, que diera origen al capitalismo comercial y desarrolló un sistema laboral 
independiente que posteriormente fortaleció el proceso de colonización y por ende 
la expansión del cultivo de café. 
En Manizales los colonos sembraban y comerciaban los productos de la 
sementera. Del comercio de excedentes se compraban ropas, herramientas y 
animales. También tenían demanda por la panela y la miel y simultáneamente se 
dedicaron a la guaquería para la venta del oro. (GUTIERREZ GONZALEZ, 1997)  
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En 1850, se sembraron los primeros árboles de café en Manizales por productores 
provenientes, en su mayoría de Antioquia, emprendido por Eduardo Walker, 
Marcelino Palacio, Manuel Grisales y Justiniano Mejia.  El origen y el desarrollo del 
café en sectores populares y de bajos ingresos hizo que en Antioquia y el gran 
caldas no fuera relevante la figura del terrateniente y que hombres de humilde 
extracción y sin mayores recursos tuvieran acceso al cultivo,  a lo que 
contribuyeron las características del suelo, el clima y los bajos costos que 
generaba la siembra del producto, de ahí que fue fácil su dispersión y el arraigo de 
los campesinos que empezaron a conformar sociedades familiares. Esto llevo a 
que se fomentara la propiedad familiar, explotada por los integrantes de la familia 
que en su predio han encontrado por cerca de dos siglos, el sustento diario.  
El auge del cultivo del café y su proliferación en tantos cultivadores llevo a que en 
1905 se creara la primera agremiación que se llamo la Sociedad de Productores 
de café, para esta época, los cafeteros ya poseían un fuerte interés por el 
empresarismo. En esta época las principales actividades económicas 
empresariales se concentraban en la arriería, minería, comercio y hacendados. 
Surgen entonces los cafeteros de Caldas como resultado del proceso de 
colonización antioqueña, que permitió la formación de pequeñas parcelas de 
producción familiar como forma predominante de sustento y desarrollo regional.  
En esta región a diferencia de Antioquia no hay concentración de la producción, 
registrándose una producción equitativa que alimentó la propiedad de pequeños 
lotes.  
Formada por la tradición comercial que se fortaleció con la creación de empresas 
exportadoras de café, en febrero de 1899 fue constituida la primera trilladora 
accionada a vapor, aparecieron en las siguientes dos décadas del XX La oriental, 
La estrella, La Argentina, El porvenir y La Americana en 1920. Estas inversiones 
jalonaron el empleo de la ciudad y la región como es el caso de la Trilladora el 
Porvenir que para 1904 ocupaba 45 mujeres, esta trilladora fue fundada por la 
sociedad Gómez hermanos; la Trilladora el Porvenir empleaba cerca de 176 
operarias, trilladora a que luego sería adquirida por los hermanos Mariano y 
Miguel Mejía hacia 1928 (ARANGO ESTRADA, 2005) 
En 1906 luego de la conformación del Departamento, nace una de las empresas 
más importantes de la región, la fábrica de Chocolates Luker, creada por Enrique 
Cardona Mejía, Leonidas Villegas y Luis Jaramillo Walker. 
La formación de estas empresas en la región tuvo como común denominador la 
conformación de las sociedades familiares que lograron consolidar grandes 
riquezas y establecer una clase social de donde se desprendería el interés por la 
política de donde surgirían grandes líderes como Aquilino Villegas. 
A través de la vinculación familiar con los fundadores, con matrimonios y 
relaciones familiares, se pudo consolidar en el departamento de Caldas un 
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proceso de industrialización y creación de empresas que marcaría la tendencia en 
la creación de empresas, este fenómeno de asociatividad marco una barrera para 
la entrada de extranjeros que no pudieron consolidarse tan eficientemente como si 
lo harían en la costa Atlántica, Cundinamarca y el Valle del Cauca (VALENCIA 
LLANO, LONDOÑO, RAMOS, FRANCO, & DAZA, 2000) 
El desarrollo empresarial en el departamento de caldas, como se puede observar, 
se desarrollo básicamente alrededor de los negocios familiares, situación que aún 
perdura como se verá más adelante, hecho que ha permitido la identificación de 
una cultura especifica dentro del desarrollo empresarial caldense y aún más 
notorio en la ciudad de Manizales.  
 
Aunque las crisis económicas no han sido ajenas al departamento, se puede 
aclarar que el arraigo de la cultura caldense también ha fortalecido varias de sus 
empresas a través del desarrollo familístico de las empresas más características, y 
la ubicación poco estratégica de Manizales no ha sido un impedimento para que 
se haya desarrollado el sector industrial dentro de las posibilidades económicas de 
sus habitantes. 
 
3.7 LA LEGISLACION DE LAS EMPRESAS DE FAMILIA EN COLOMBIA 
 
La legislación colombiana, mediante sus artículos, decretos y leyes ha tratado en 
varias ocasiones de regular las empresas de familia en el país. Teniendo como 
base el documento "Sociedades de Familia en Colombia 2001" publicado por la 
Superintendencia de Sociedades, se realizará un recorrido por la evolución que ha 
presentado este tema dentro de las normas legales colombianas. 
El artículo 30 de la ley 58 de 1931, resalta las restricciones de las que están 
exentas las empresas en las que existe algún parentesco familiar entre sus 
dueños, en la que se señala que:  
"A las compañías anónimas que se formen en mayoría por miembros de una 
misma familia, con el fin de explotar y precautelar el patrimonio común, y cuyas 
acciones no estén destinadas a especulaciones en bolsa, sino simplemente a 
determinar la parte que a cada socio le corresponda en la circunscrita explotación 
objeto de la compañía, no le serán obligatorios los preceptos legales sobre auto 
elección o elección de parientes, ni las demás restricciones referentes a la 
adquisición de acciones y al derecho de deliberar en las asambleas generales de 
accionistas. Estarán así mismo exentas de la supervigilancia de la 
Superintendencia, a menos que la soliciten uno o más accionistas u otra persona 
interesada" 
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Posteriormente, se aclara el alcance de la palabra familia sin cubrir los vacios que 
quedaban dentro de la normatividad, en el decreto reglamentario 2521 de 1.950 
artículo 283, en el cual se expone “…que sean constituidas por mayoría de 
personas vinculadas entre sí por parentesco de consanguinidad dentro del cuarto 
grado de consanguinidad, o de afinidad de segundo grado”.  
Todo este esfuerzo por realizar la diferenciación dentro de las leyes nacionales, 
termina en 1.971 con el decreto 410 con el que se establece el nuevo código del 
comercio y se derogan las normas anteriores, pero se generaliza acerca de las 
sociedades anónimas y no se incluye reglamentación acerca de las empresas o 
sociedades familiares en materia legislativa. 
El artículo 479 del decreto 2053 del 30 de septiembre de 1.974, hace referencia al 
área tributaria, en donde para las compensaciones de servicios, plantea que no 
deben existir vínculos entre los dueños de una empresa considerando que la 
relación familiar abarca únicamente hasta abuelos, nietos y entre adoptante y 
adoptado en caso de su existencia:  
“Articulo 92: Las sociedades anónimas de familia a que se refiere el artículo 435 
del código del comercio y las asimiladas a estas, tienen derecho a descontar del 
monto del impuesto sobre la renta, el 36 por ciento (36%) del monto de los 
dividendos o utilidades que le sean abonados en cuenta en calidad de exigibles, 
solamente cuando se encuentran simultáneamente dentro de las condiciones 
señaladas en los dos artículos anteriores…”  
“PARAGRAFO 1: Se considera persona natural y sucesión liquida 
económicamente vinculadas a una o más empresas pagadoras las que se 
encuentren en alguna de las siguientes circunstancias: …b) Cuando el Cincuenta 
por ciento (50%) o más del patrimonio neto de la empresa pagadora pertenece a 
personas ligadas por matrimonio o parentesco, hasta el segundo grado de 
consanguinidad o afinidad o único civil con quien recibe el pago o con algunos de 
los interesados en la sucesión que lo recibe…”  
La sociedad de familia se enuncia por primera vez en el artículo sexto del decreto 
187 del estatuto tributario de 1975 “…se considera de familia, la sociedad que esté 
controlada económica, financiera o administrativamente por personas ligadas 
entre sí por parentesco hasta el segundo grado de consanguinidad o único civil…” 
(Tributario, 2004), la cual permite conocer los requisitos que se deben cumplir una 
empresa para considerarse de la empresa familiar en Colombia, y donde se deja 
sin posibilidad de ingresar a las empresas unipersonales, mientras no se vincule 
alguien del grupo familiares que la ley enuncia y no podrá gozar de los beneficios 
que la ley brinda a las empresas de familia ni a las sociedades. 
Gracias a que existe esta dualidad con respecto a la aplicación de la ley, la 
Superintendencia de sociedades ha realizado pronunciaciones en donde se aclara 
que el criterio principal para su denominación es el de la propiedad de más del 
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cincuenta por ciento (50%) del capital de la sociedad, quedando plasmado desde 
las resoluciones 267 y 769 de 1949 y otras hacia delante, como por ejemplo las 
siguientes, tomadas de la monografía “Empresas de Familia en el sector de la 
Confección, Medellín y municipio de Don Matías” (LONDONO CORREA & 
GUZMAN, 2005): 
…“No hay en la legislación mercantil definición alguna, máxime cuando este tipo 
de sociedad es considerada como una modalidad sin otras aplicaciones diferentes 
que las disposiciones generales y especiales previstas en el código del comercio 
para el tipo de sociedad que se le pretenda” Oficio 220-12100 de febrero 27 de 
1.999  
“… Así las cosas vale decir frente a su inquietud, que en la medida que dentro de 
la composición accionaria participen personas ligadas por matrimonio, parientes 
consanguíneos hasta el segundo grado o único civil, y, que, además, ejerzan un 
control económico, financiero o administrativo sobre la sociedad, podrá 
considerarse que es una sociedad de familia, y, por tanto, no aplicaría para ella la 
prohibición del artículo 435 del código del comercio” Oficio 220-20012 de Mayo de 
2.001  
“Cuando se trate de sociedades que hayan sido calificadas como tal, habiendo 
omitido el legislador a su turno, establecer los requisitos o características 
necesarias para optar dicho reconocimiento, con lo cual dejo a la labor del 
intérprete dicho cometido” Oficio 220-016260, abril 16 de 2.004. 
“En lo que guarda relación con las denominadas SOCIEDADES DE FAMILIA, es 
preciso manifestar que en nuestra actual legislación mercantil no tienen 
consagración legal y por tanto, carecen absolutamente de una existencia 
autónoma. Cosa diferente es que el código de comercio, en sus artículos 102 y 
435, hace referencia a la validez de las sociedades de familia” Oficio 220-008098 
del 4 de Marzo de 2.002 
Empero a los cambios que se han presentado en materia legislativa y tributaria, 
aun hace falta realizar un cambio significativo al respecto para disminuir o eliminar 
los vacios existentes con respecto a la diferenciación entre empresas de familia y 
empresas de carácter diferente.  
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CAPITULO III. LA CONFIANZA COMO VALOR DEFINITIVO EN LA 
CREACION DE LAS EMPRESAS DE FAMILIA 
Ya hasta este punto, se ha realizado un análisis teórico y contextual de la familia, 
la empresa y las empresas de familia con respecto a su funcionamiento estructura 
y diferencias con la empresa tradicional. De allí que se pudieran realizar las 
contextualizaciones con respecto a la participación de estas dentro de la economía 
mundial, colombiana y caldense con respecto a su evolución y representación de 
las empresas más significativas en este campo. 
Empero, se hace necesario abordar el tema de la confianza, como valor que 
representa un papel importante en el desarrollo de la familia empresaria. 
Inicialmente, se puede definir confianza como ¨ la esperanza que alguien tiene en 
otro individuo o de algo, es una hipótesis que se realiza sobre la conducta futura 
del prójimo ¨(http://definicion.de)  
La evolución de las empresas de familia, no sería completa si faltara la Confianza, 
ya que es importante la seguridad que se tiene entre los familiares, tanto para la 
relación familiar y de amistad, como para la labor que desempeña dentro de la 
empresa. 
 No es una complicada tarea. En nuestra sociedad, en algunos casos arraigada 
aún a las costumbres y tradiciones familiares, se puede generar confianza cuando 
se enseña a otros a trabajar, se aceptan las fallas y se ayuda a mejorar, cuando 
se tiene en cuenta la opinión de los demás, se cumple con las obligaciones 
encomendadas, se cumplen las promesas hechas y se genera un ambiente 
agradable a nuestro alrededor, entre otros. 
En la actualidad y según estudios de la cámara chilena de la construcción, ¨ las 
grandes multinacionales apuntan a ese valor extra que su líder puede entregar a 
las compañías más allá de su conocimiento y que se traduce en una mayor 
productividad y beneficios para trabajadores y ejecutivos: la confianza ¨ 
(www.franciscocerda.cl/content/view/179/El_valor_que_crea_la_confianza_en_las
_empresas_apunte.html). 
 
El desarrollo de la confianza internamente, esta basado en una buena base de 
comunicación que debe existir entre jefes y subordinados, lo que permite a los 
empleados y familiares con el negocio, entregándoles lineamientos, 
oportunidades, retroalimentación y orientación. Esta fue una de las principales 
conclusiones arrojadas por el estudio denominado “Los mejores empleadores en 
América Latina”, un análisis regional realizado por Hewitt Associates abierto a 
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compañías en América del Sur y América Central, México y el Caribe, en el cual 
se analizan anualmente las prácticas de recursos humanos en cada organización, 
y su incidencia sobre los resultados de las empresas, y cuyas conclusiones han 
dado origen a un nuevo estudio sobre Liderazgo de Hewitt Associates 
(/www.hewittassociates.com). 
Hacia 1995, Francis Fukuyama publicó su libro Confianza, tratando de poner la 
confianza como la piedra ciliar del progreso de cualquier sociedad, y anotaba que 
el capital social que representa la confianza es tan importante como cualquier 
capital físico. Empero, este factor varía en gran medida de una sociedad a otra y el 
mapa de su distribución nos depara muchas sorpresas. Es el caso, por ejemplo, 
de lo que ocurre con Estados Unidos y Japón en cuanto a competitividad (ROSAS 
VEGA,2009) 
 
Desde la perspectiva de Fukuyama, la validez e importancia de la confianza como 
eje principal que puede marcar la diferencia entre las organizaciones familiares 
exitosas y no exitosas dentro del contexto general. Dando alcance al cuarto 
objetivo, enfocado en demostrar que el valor de la confianza puede ser definitivo 
dentro de las relaciones de la empresa de familia, como indicador de éxito 
determinante en el fortalecimiento de las relaciones de las familias y el desarrollo 
empresarial.  
La “sociedad civil”, entendida como una compleja mezcla de instituciones 
intermedias incluyendo a las empresas, las asociaciones de voluntarios, las 
instituciones educativas, clubs, sindicatos, medios de difusión, entidades 
caritativas e iglesias (GELLNER, 1.994), se forjan a su vez en la familia como 
núcleo principal, como elemento primario por medio del cual el ser humano es 
socializado en su cultura y recibe las habilidades que le permiten vivir en una 
sociedad más amplia, a través de la transmisión de valores y conocimientos de 
generación en generación. 
Como lo menciona Fukuyama en su libro ¨ Trust ¨, es muy cuestionable que el ser 
humano actúe como un individuo al que solo le preocupa el logro de la utilidad 
personal, en lugar de verse como parte de un grupo social más abarcador 
(FUKUYAMA, 1996).  Según la frase de Mark Granovetter, “El ser humano se 
encuentra implantado en distintos grupos sociales (la familia, el vecindario, las 
redes interpersonales, los negocios, las iglesias y las naciones), con cuyos 
intereses tiene que compatibilizar los suyos propios” (GRANOVETTER, 1985). Las 
obligaciones que se sienten para con la propia familia no nacen de un cálculo de 
costo beneficio, aún cuando esa familia este manejando una empresa, porque el 
carácter de la empresa esta notablemente influenciado por la relación familiar 
preexistente.   
La mayor eficiencia económica no ha sido lograda, en la mayor parte de los casos, 
por los individuos racionales y egoístas sino, por el contrario, por grupos de 
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individuos que, a causa de una comunidad moral preexistente, son capaces de 
trabajar juntos en forma eficaz (FUKUYAMA, 1996). 
Es verdad que existen sociedades verdaderamente individualistas, con poca 
capacidad para la asociación y en tales sociedades, tanto las familias como las 
asociaciones voluntarias son débiles. En un contexto de un nivel medio bajo se 
encuentran las sociedades familísticas, en cuyos casos la vía casi única de 
sociabilidad es la familia nuclear y los vínculos familiares son asociados a los 
comportamientos de las tribus.  Las sociedades familísticas con frecuencia, 
incluyen asociaciones voluntarias débiles, porque los individuos no emparentados 
carecen de base para confiar unos en otros.    
A pesar de que hay otros factores que explican la dimensión de las empresas, 
incluyendo la política tributaria, el antimonopolio y otras formas de legislación 
regulatoria, existe una relación entre las sociedades de alto nivel de confianza con 
abundante capital social (Alemania, Japón, y los Estados unidos) y la capacidad 
de crear grandes organizaciones comerciales privadas. Estas tres sociedades 
fueron las primeras en desarrollar grandes corporaciones jerárquicas modernas y 
conducidas en forma profesional.  Por el contrario, las economías de sociedades 
de nivel de confianza relativamente bajo, como Taiwán, Hong Kong, Francia e 
Italia, han sido pobladas de modo tradicional, por negocios familiares.  En esos 
países, la resistencia de sus habitantes a confiar en quienes no forman parte de la 
familia ha retrasado el desarrollo de las mismas y, en algunos casos, evitando el 
surgimiento de corporaciones modernas, manejadas en forma profesional. 
Las pequeñas empresas están relacionadas con la producción de bienes que 
requieren, comparativamente, mucha mano de obra y que están destinados a 
mercados que cambian con gran rapidez.  En las grandes empresas, en cambio, 
se manejan procesos de producción complejos que requieren grandes sumas de 
capital y también son ellas las que crean las estructuras de marketing que están 
detrás de los nombres de los productos más famosos como Kodak, Ford y 
Mitsubishi. 
Los antropólogos y sociólogos culturales diferencian entre “cultura” y lo que ellos 
denominan “estructura social”.  En este encuadre, la cultura se limita a 
significados, símbolos, valores e ideas, abarcando también fenómenos como 
religión e ideología (FUKUYAMA, 1996).  Según la definición que el mismo Geertz 
hiciera de la cultura, esta es “un esquema de significados corporizados en 
símbolos, transmitidos históricamente, un sistema de conceptos heredados, 
expresado en forma simbólica, mediante el cual los seres humanos comunican, 
perpetúan y desarrollan su conocimiento sobre la vida y sus actitudes frente a 
esta” (GEERTZ, 1.973).  Una estructura social, en cambio, se refiere a 
organizaciones sociales concretas, como la familia, el clan, el sistema legal o la 
nación.   
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Definir la cultura como un hábito ético o moral puede dificultar la medición de las 
variables culturales.  
Si se observan las estructuras industriales del Japón y Estados Unidos, se 
encuentran similitudes interesantes. Ambas economías están dominadas por 
grandes corporaciones, de las cuales relativamente pocas son propiedad del 
estado o subsidiadas por éste.  En ambos países, desde una etapa temprana de 
sus respectivas historias evolutivas, las empresas familiares se fueron 
transformando en grandes corporaciones, organizadas en forma racional y 
conducidas por profesionales.  A pesar de que estos países siguen teniendo 
importantes sectores integrados por pequeñas empresas conducidas 
mayoritariamente por familias, el grueso del empleo, hoy en día, es ofrecido por 
grandes empresas que operan en el mercado accionario y cuya propiedad tiene, 
por lo tanto, un alto grado de dispersión.  
Sin embargo, las corporaciones socialistas no fueron las únicas en poseer 
asociaciones intermedias débiles; muchos países católicos, como Francia, 
España, Italia, y una cantidad de naciones latinoamericanas difieren 
fundamentalmente de las socialistas en un sin número de aspectos, sobre todo en 
lo que se refiere en su mayor respeto por la familia.  Pero, al igual que en las 
sociedades socialistas, en ciertos países católicos latinos un déficit de grupos 
sociales intermedios, en el sector existe entre la familia y algún tipo de gran 
organización centralizada, como lo es la iglesia o el estado.  
La familia no siempre desempeña un papel positivo en lo que se refiere a la 
promoción del crecimiento económico.  Los primeros teóricos sociales que vieron 
a la familia como a un obstáculo para el desarrollo económico no estaban del todo 
equivocados.  En algunas culturas, como las de la China y las de algunas regiones 
de Italia, la familia tiene una importancia mucho mayor que cualquier otra forma de 
asociación. Las sociedades familístas tienen mayores dificultades en crear 
grandes organizaciones económicas, y esta limitación reduce la cantidad de 
sectores de la economía global en los que ese tipo de empresas podrían operar.  
Existen para Fukuyama tres vías básicas que conducen a la sociabilidad: la 
primera se basa en la familia y el parentesco; la segunda en las asociaciones 
voluntarias con terceros, como colegios, clubes y organizaciones profesionales: y 
la tercera en el Estado (FUKUYAMA, 1996).  También existen tres formas de 
organización económica, que corresponden a cada una de esas vías: la empresa 
familiar, la gran empresa conducida por profesionales y las empresas estatales o 
subsidiadas por el estado.  La primera y la tercera vía están estrechamente 
interrelacionadas: las culturas en las cuales el camino principal hacia la 
sociabilidad es la familia y el parentesco tienen grandes dificultades para crear 
grandes organizaciones económicas perdurables y, por lo tanto, las culturas que 
se inclinan hacia la asociación voluntaria son capaces de crear espontáneamente 
grandes organizaciones económicas privadas y no necesitan del apoyo estatal.  
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A medida que una empresa va aumentando de tamaño, su creciente escala por lo 
general excede la capacidad operativa de una sola familia.  Lo primero que 
desaparece del ámbito familiar es la gestión gerencial: una sola familia, por grande 
que sea y por capaces y bien instruidos que sean sus integrantes, solo pueden 
llegar a tener una cantidad limitada de hijos, hijas, esposos, esposas y hermanos 
lo bastantemente competentes como para supervisar las diferentes partes de una 
empresa que se va ramificando a paso acelerado.  La propiedad familiar suele 
persistir durante más tiempo, pero el crecimiento menudo requiere también mas 
capital del que puede proveer una sola familia.  El control familiar se va diluyendo, 
primero a través de los préstamos bancarios, que dan a los acreedores un cierto 
derecho a opinar sobre el manejo del negocio, y luego a través de la oferta de 
acciones.  En muchos casos, la familia se va o es expulsada de la empresa que ha 
fundado, a medida que sus acciones son adquiridas por inversores ajenos a la 
familia.  A veces la familia se va desintegrando sola, como resultado de celos, 
disputas o incompetencias.  
Al llegar a ese punto crítico, la familia se enfrenta a dos opciones: tratar de tener el 
control de su empresa familiar, lo cual a menudo equivale a decir seguir dentro de 
una dimensión limitada, o dejar de controlar su empresa y convertirse en 
accionistas pasivos.  Si se deciden por esta última opción, la empresa familiar 
pasa a tener la organización de toda empresa moderna.  El lugar de los 
propietarios fundadores de la empresa es ocupado por gerentes profesionales, 
elegidos no por su consanguinidad sino por su competencia en determinados 
aspectos de la conducción empresarial. 
La forma de organización corporativa no apareció hasta mediados del siglo XIX.  
La descripción de esta nueva forma de conducción de las empresas 
estadounidenses fue presentada por Adolph Berle y Gardner Means en su libro 
“The modern Corporation and private property” escrito en 1932.  Los autores 
recalcaron que, con la nueva forma de organización empresarial la unidad entre 
propiedad y gerencia se iba rompiendo cada vez más, abriendo la posibilidad de 
un conflicto de intereses entre los propietarios y los gerentes profesionales. 
(BERLE & GARDNER, 1959) 
La empresa familiar no ha sido común desde el inicio de la sociedad china. Casi 
todas las empresas occidentales fueron, en sus comienzos, empresas familiares 
que solo con el tiempo adquirieron una estructura corporativa.  Sin embargo, lo 
que llama la atención en el caso de la industrialización china, es la gran dificultad 
que parecen tener las empresas familiares chinas para hacer la transacción desde 
una conducción familiar hacia una conducción profesional, un paso que es 
necesario para que la empresa pueda institucionalizarse y perdurar mas allá del 
tiempo de vida de la familia fundadora. 
La solidaridad de la familia china no significa que no existan tensiones en su seno, 
pero frente al mundo externo la familia muestra un frente unido y es la autoridad el 
empresario fundador la que, resuelve cualquier disputa.  Dado que muchos 
UNA PERSPECTIVA DE LAS EMPRESAS DE FAMILIA 
El caso de las empresas de familia manizaleñas 
 
 
70 
 
empresarios chinos empiezan sus negocios siendo muy pobres, toda la familia se 
muestra dispuesta a trabajar mucho para lograr el éxito de la empresa.  A pesar de 
que pueden llegar a contratar empleados que no sean familiares, es poca la 
diferencia que existe entre las finanzas de la empresa y las de la familia. 
1. Durante el mando del empresario gerente de primera generación, aun si 
la empresa prospera y crece a una escala mayor, por lo general no se 
hace ningún esfuerzo para pasar a un sistema de conducción moderno, 
con una división formal del trabajo, una jerarquía gerencial y una 
organización multidivisional descentralizada. La empresa continúa 
organizada de acuerdo con un sistema altamente centralizado, en el 
cual las distintas sucursales dependen en forma directa del empresario 
fundador. A menudo se describe el estilo gerencial chino como 
profesional, es decir que, en lugar de basarse en criterios objetivos, las 
decisiones relativas al personal se toman sobre la base de las 
relaciones personales del jefe con sus subordinados, aun cuando estos 
no sean parientes. 
2. La segunda etapa en la evolución de la empresa familiar china se 
produce con la muerte del patriarca fundador. El principio de la 
distribución igualitaria de los bienes entre los herederos masculinos se 
haya finalmente arraigado en la cultura china, y por lo tanto todos los 
hijos del fundador tienen una participación idéntica en la empresa 
familiar (FUKUYAMA, 1996). Aún cuando existe una considerable 
presión para que todos los hijos se interesen por igual en la empresa 
familiar, no todos tienen la misma vacación. Al igual que en otras 
culturas, las presiones de este tipo conducen a la rebelión, y son 
numerosas las historias del hijo que, enviado a los Estados unidos o 
Canadá para estudiar una carrera relacionada con la conducción 
empresarial, opta luego por un estudio relacionado con las artes o algún 
otro campo que nada tiene que ver con el mundo económico al que su 
padre desea incorporarlo. La sociedad compuesta por los hijos 
interesados en conducir el negocio está cargada de tensiones.  A pesar 
de que, como punto de partida, todos poseen la misma participación, no 
todos poseen la misma capacidad o el mismo interés.  Si esto no 
sucede, la autoridad se fragmenta entre los hermanos.  El resultado 
habitual son las disputas, que a veces requieren para su resolución, una 
delimitación formal, por contrato, de la autoridad.  Si la división de la 
responsabilidad no se resuelve de manera amistosa, los herederos 
pueden caer en una lucha intestina de poderes para lograr el control de 
la empresa, lo cual, en algunos casos, conduce a la división de esta 
última. 
3. La tercera fase se produce cuando el control pasa a manos de los nietos 
del empresario fundador.  La empresa que ha sobrevivido hasta esta 
etapa tiende a desintegrarse a partir de aquí.  Dado que los hijos del 
fundador suelen tener una cantidad dispar de hijos, la magnitud de la 
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participación de los nietos varía en tamaño. En el caso de familias 
económicamente exitosas, los nietos se han criado en una ambiente de 
bienestar.  A diferencia del empresario fundador, suelen considerar 
como normales y merecidos su nivel de vida y su prosperidad, y por lo 
tanto se sienten menos motivados para hacer los sacrificios que 
requiere mantener competitiva a la empresa.  
 
Por su puesto que la gradual decadencia del talento empresarial de la primera a la 
tercera generación no es algo que solo se produce en la cultura china, sino que 
suele caracterizar a las empresas familiares en todas las sociedades.   
Las dificultades de las empresas chinas para institucionalizarse, así como el 
principio chino de la herencia igualitaria, explican porque la dimensión de las 
empresas de esa cultura se ha mantenido relativamente pequeña.  Ese hecho 
también confiere un carácter muy diferente a la organización industrial existente 
dentro de la economía general del país.  Constantemente se fundan empresas que 
crecen, prosperan y vuelven a desaparecer del panorama económico.  En los 
Estados Unidos, en Europa occidental y en Japón, muchos sectores están 
organizados en  forma oligopólica, con una pequeña cantidad de empresas 
enormes que se reparten el mercado entre sí.  En Taiwán, Hong Kong y Singapur 
sucede exactamente lo contrario.  Allí los mercados se parecen al ideal neoliberal 
de la competencia perfecta, con cientos o miles de pequeñas empresas, entre las 
cuales existe una competencia feroz para seguir manteniéndose en el mercado.  
Si la estructura tipo cartel de la economía japonesa aparece como la antítesis de 
la competencia, el mundo caleidoscópicamente cambiante de las empresas 
familiares chinas es, por el contrario en exceso competitiva. 
Las empresas chinas de Honk Kong y Taiwán producen textiles destinados a 
marcas estadounidenses, pero muy rara vez una empresa china lanza su propia 
marca.  Las razones resultan evidentes si se tiene en cuenta la evolución de la 
empresa familiar china.  Debido a su resistencia para adoptar una conducción 
profesional, su integración hacia delante se ve limitada en especial en los 
mercados, que les resultan poco familiares en los que se necesita conocer las 
características de las estrategias de marketing que tienen éxito en esos mercados.  
Para una pequeña empresa familiar china es muy difícil desarrollarse hasta 
alcanzar un nivel de escala tal que le permita lograr un producto que se destaque 
en el mercado de consumo masivo. Además, son muy pocas las empresas chinas 
que sobreviven el tiempo suficiente como para establecer y afianzar su reputación 
entre los consumidores.  El resultado de ello es que las empresas chinas por lo 
general buscan socios comerciales occidentales para la distribución de sus 
productos, como lo hacen las grandes compañías japonesas.  Esta relación resulta 
muy conveniente para la empresa occidental, ya que es muy poco probable que su 
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asociado chino, al contrario de lo que sucede con la corporación japonesa trate de 
dominar la comercialización en ese sector particular.  
La actitud de las empresas chinas, de seguir siendo pequeñas y seguir siendo 
conducidas por la familia, no necesariamente es una desventaja y en algunos 
mercados incluso puede llegar a constituir una ventaja.  Su mejor desempeño se 
registra en aquellos sectores de la industria que requieran relativamente mucha 
mano de obra o en mercados muy segmentados, muy cambiantes y, por lo tanto, 
pequeños. Una empresa pequeña manejada por una familia es altamente flexible y 
capaz de tomar decisiones con suma rapidez.   
En comparación con la gran firma japonesa, de organización jerárquica y con sus 
complejos sistemas de decisiones consensuadas, la pequeña empresa china se 
haya mucho mejor preparada para responder a los cambios abruptos en la 
demanda del mercado. 
A la sociedad china se le abren tres caminos para superar su incapacidad de crear 
grandes corporaciones.  El primero es a través de las organizaciones de red.  Es 
decir, las empresas chinas pueden desarrollar un modelo de economía de gran 
escala, mediante vínculos familiares o personales con otras pequeñas empresas 
chinas.   
El segundo método para desarrollar industrias de gran escala, es propiciar 
inversión extranjera directa.  Tradicionalmente, las sociedades chinas siempre han 
sido reacias a permitir que los extranjeros desempeñen un papel de tanta 
influencia dentro de su economía.   
El tercer camino por el que las naciones de origen chino pueden lograr economías 
de gran escala es a través de la promoción estatal o de la posesión de grandes 
empresas por parte del estado.  Un mercado atomizado y altamente competitivo, 
integrado por pequeñas empresas, no es un fenómeno novedoso; este sistema ha 
caracterizado la vida económica china durante muchos siglos, tanto en el campo 
como en las ciudades. La china tradicional tuvo, a principios del periodo moderno, 
una capacidad industrial muy perfeccionada y un alto nivel de complejidad 
tecnológica, si se le compara con la Europa de estos tiempos, pero este desarrollo 
siempre estuvo dentro del sector Estatal. 
La china tradicional enfrenta situaciones de superpoblación y escasez de recursos 
y la competencia entre las distintas familias siempre fue muy fuerte. En este 
entorno, un sistema familiar fuerte puede verse como el mecanismo de defensa 
fundamental contra un medio externo hostil y arbitrario.  El campesino solo podía 
confiar en los miembros de su propia familia porque todos los que estaban fuera 
de ella (funcionarios públicos, burócratas, autoridades locales y burguesía) 
carecían de todo sentido de obligación reciproca y no tenían el menor reparo en 
cometer abusos contra él.   
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Como la mayoría de las familias campesinas vivían permanentemente al borde de 
la inanición, no había excedente alguno que les permitiera ser generosas con 
amigos o vecinos.  La fuerza y la estabilidad de la familia tradicional china 
provenían, de su capacidad de controlar y sojuzgar a la mujer.  Cuando ese 
control se debilitaba, las familias tendían a fragmentarse. 
La forma más importante de ese tipo de asociación era determinada por el linaje, 
definido como “un grupo corporativo que establecía una unidad ritual y se basaba 
en la descendencia comprobada de un antepasado en común” (FUKUYAMA, 
1996). De manera alternativa, se puede entender esa organización como una 
familia de familias que se remontan a un origen común.  
Económicamente, los linajes  han cumplido con la función de ampliar el circulo del 
parentesco y, por lo tanto, es posible confiar en una mayor cantidad de personas, 
dentro de un emprendimiento económico. Las obligaciones de los miembros de un 
mismo linaje para con el grupo son mucho menores que las que se tienen para 
con la familia.   
Las fuerzas del cambio socioeconómico han modificado la familia tradicional china 
y la red de linajes, tanto en la república popular china como en las sociedades 
chinas establecidas en el exterior. Las mujeres reciben cada vez mayor educación 
y, en consecuencia, están menos dispuestas a aceptar la posición subordinada 
que les asignaba la familia tradicional (OTTER, 1968).  
La historia política del presente siglo ha reforzado la sensación del confiar en los 
miembros de la familia más cercana. Dos revoluciones, la dictadura militar, la 
ocupación extranjera, la colectivización y la locura de la revolución cultural, 
seguida de la descolectivización después de la muerte de Mao, han enseñado al 
campesino chino que, en el entorno político, nada es seguro.  Quienes hoy 
detentan el poder mañana pueden ser los sojuzgados.  
El continuo surgimiento y desaparición de empresas familiares atomizadas; la 
incapacidad de esas empresas para institucionalizarse o sobrevivir mas allá de 
dos o tres generaciones; y los obstáculos sociales que implica la tradicional ley de 
herencia para acumulación de grandes fortunas, son todos aspectos que existían 
en la sociedad china mucho antes de la industrialización de posguerra de Taiwán, 
Hong Kong, Singapur y la República Popular China. 
Por otro lado, un factor importante señalado por algunos sociólogos como posible 
explicación del predominio de la empresa familiar en la Italia central, fue la 
institución de la aparcería, basado en un contrato a largo plazo entre el propietario 
de la tierra y el jefe de la familia que la trabaja, según el cual ambos participaban 
de los productos obtenidos; esa contratación se hacía extensiva a todos los 
miembros de la familia.  El propietario tenía interés en que la familia del aparcero 
fuese lo bastante numerosa como para poder trabajar con eficiencia toda su 
propiedad. 
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La empresa familiar italiana combina la integración de la pequeña dimensión, la 
habilidad artesanal y el respeto por las tradiciones familiares, con la eficiencia, la 
complejidad tecnológica y otros aspectos positivos que por lo general se asocian 
con las empresas de gran escala.   
Las empresas familiares italianas suelen tener corta vida y a menudo no logran 
poner en práctica sistemas gerenciales eficientes, tal como sucede también en la 
China.  Silicon Valley de California y Route 128 de Boston, alojan una gran 
cantidad de emprendimientos que fueron inicialmente pequeños, pero una 
cantidad de las compañías instaladas allí, como Intel y Hewlett Packard, crecieron 
hasta convertirse en corporaciones enormes, con una organización burocrática 
vertical.  De hecho, no podrían haber crecido hasta el nivel de ejercer predominio 
en sus sectores sin haber adoptado una forma de organización corporativa. 
Las redes que han surgido entre las pequeñas empresas familiares italianas 
podrían ser no tanto el modelo del futuro, sino un reflejo de la incapacidad de esas 
pequeñas empresas para crecer a una escala más eficiente o lograr la integración 
vertical necesaria para explorar nuevos mercados y oportunidades tecnológicas.   
En el caso italiano y chino la familia desempeña un papel central en las 
estructuras sociales, con la correspondiente debilidad de todas las organizaciones 
no basadas en el parentesco. En ambas sociedades, la estructura industrial está 
integrada por empresas familiares relativamente pequeñas, interconectadas por 
una compleja red de interdependencia.                  
En Francia existe un desagrado cultural muy pronunciado frente a las relaciones 
informales, cara a cara; en cambio, existe una marcada preferencia, por una 
autoridad centralizada, jerárquica y legalmente definida.  Es decir, que los 
franceses de igual estatus les resulta difícil resolver problemas entre sí sin la 
intervención de una autoridad superior centralizada. 
La tradición de una fuerte intervención del gobierno francés en la economía del 
país, en especial a favor de las firmas de gran dimensión, ha continuado hasta 
nuestros días.   
La participación activa del estado francés, fue pues tanto causa como efecto de la 
debilidad del sector privado y de su incapacidad de crear por sus propios medios 
empresas competitivas de gran escala. 
Las sociedades familístas, de bajo nivel de confianza, con organizaciones 
intermedias débiles, que se han analizado hasta este punto se caracterizan por 
una distribución similar de sus empresas en donde existe paternalismo por parte 
del estado o seguimiento de una autoridad definida. Taiwan, Hong Kong, Italia y 
Francia poseen una gran cantidad de empresas privadas pequeñas o medianas 
que constituyen el núcleo empresarial de sus respectivas economías, y una 
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pequeña cantidad de empresas muy grandes estatales, en el otro extremo de la 
escala.  Entre ambos extremos, nada, solo una brecha empresarial.  
Lo primero que llama la atención en la estructura industrial de Corea es la absoluta 
concentración de la industria.  Al igual que en otras economías asiáticas, aquí hay 
dos niveles típicos de organización: empresas pequeñas de un solo dueño y 
grandes organizaciones en red, que establecen una unión entre entidades 
corporativas diversas.   
Si se analiza la estructura de la familia coreana, se encuentra que es mucho más 
parecida a la china que a la japonesa.  La familia tradicional coreana, al igual que 
la china, es estrictamente patrilineal; la herencia nunca se trasmitió, como solía 
suceder en Japón, a través de las hijas. En el hogar japonés, los papeles del 
padre, el hijo mayor y otros similares, no tenían que ser desempeñados 
necesariamente por parientes consanguíneos.   
En corea, no hubo un equivalente del comportamiento japonés con respecto al hijo 
adoptado. Allí, el hijo adoptado tenía que provenir del grupo familiar, siendo la 
modalidad más habitual la adopción de los hijos de los hermanos (FUKUYAMA, 
1996).  Las prácticas de primogenitura en Japón por lo general contribuyeron, en 
la etapa preindustrial, a concentrar la riqueza y a crear un excedente de hijos 
menores que debían hacer su fortuna fuera de la granja o del hogar familiar. 
Sin embargo, las familias en general, eran más pequeñas en Corea que en China.  
Había menos familias vinculares, en las cuales los hijos adultos y sus familias 
podían seguir conviviendo en el mismo hogar.  Se esperaba, en cambio, que los 
hijos menores, igual que en Japón se fueran de la familia llevando consigo su 
parte de la herencia, para fundar su propio hogar.  
Corea carece de un método sencillo que permita la adopción de no familiares, y 
por tanto hay una resistencia a la incorporación de externos a la empresa familiar 
y, en consecuencia a la profesionalización de la dirección de la empresa.  Sin el 
precedente de una amplia gama de organizaciones sociales intermedias pre 
modernas, la confianza debiera verse limitada a los grupos unidos por el 
parentesco.  La divisibilidad de la herencia contribuiría  a la inestabilidad de la 
empresa coreana y a la probabilidad de su fraccionamiento al cabo de una o dos 
generaciones.   
Además de una cultura nacional, también existen culturas corporativas 
individuales que en cierta medida, ejercen su influencia mas allá de las tendencias 
generales.  
Tampoco debe exagerarse el impacto del facilismo coreano sobre la estructura 
industrial del país.  La familia tradicional coreana y los lazos que la mantienen 
unida han ido debilitándose, en cierto grado, con la urbanización del país.  La 
mayor dimensión en las empresas, ha superado la capacidad de la mayoría de las 
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familias fundadoras para generar y preparar ejecutivos competentes, y muchas 
empresas se han visto obligadas a adoptar sistemas de reclutamiento de 
ejecutivos, mediante los cuales fuese posible seleccionar gerentes profesionales, 
en forma objetiva, entre graduados universitarios.   
La extraordinaria extensión de los grupos unidos por parentesco ofrece la 
posibilidad de contratar personal entre una gran comunidad de individuos que 
están de alguna forma emparentados, lo cual mitiga las consecuencias negativas 
del empleo nepotista. 
La discrepancia entre la gran escala y las tendencias familísticas de corea 
probablemente hayan limitado, en cierta medida, la eficiencia.  La cultura ha 
retrasado la introducción de gerentes profesionales en situaciones en las cuales 
estos eran de necesidad absoluta. Además, el bajo nivel de confianza que 
caracteriza a la cultura coreana no permite explotar al máximo todo el potencial 
económico de escala y espectro que ofrece una red organizativa, en la medida en 
que lo hace la cultura japonesa. 
Asimismo, se debe considerar el valor económico que tiene la confianza y la 
sociabilidad espontánea.  No cabe duda que instituciones como la legislación 
contractual y comercial son condiciones previas necesarias para el surgimiento de 
una economía industrial moderna.  Nadie se atrevería a afirmar que ellas podían 
ser sustituidas simplemente por confianza o el compromiso moral.  Pero, partiendo 
de la base que estas instituciones legales existen, hay que admitir que la 
presencia de un alto grado de confianza, como elemento adicional de las 
relaciones económicas, puede incrementar la eficiencia de estas, mediante la 
reducción de lo que, los economistas llaman costos de transacción.   
Se trata de los costos en que se incurre cuando hay que dedicarse a encontrar el 
comprador o vendedor adecuado, negociar un contrato, cumplir con 
reglamentaciones gubernamentales y hacer valer un contrato en caso de disputas 
o fraudes. Cada una de estas transacciones se facilita de modo notable si las 
partes confían en la honestidad reciproca.  Hay menor necesidad de especificar 
cada detalle en forma exhaustiva en extensos contratos; existe una menor 
necesidad de protegerse contra contingencias inesperadas; se producen menos 
disputas y una menor necesidad de litigar si aparece alguna diferencia.  De hecho, 
en algunas relaciones de alto nivel de confianza, las partes ni siquiera necesitan 
preocuparse por la maximización de los beneficios en el corto plazo, porque saben 
que el déficit de un período será compensado, más adelante, por la otra parte. 
Como regla general, la confianza surge cuando una comunidad comparte una 
serie de valores morales, de modo tal que se espera un comportamiento regular y 
honesto.  En cierta medida, el carácter particular de esos valores es menos 
importante que el hecho de que sean compartidos. 
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¨La necesidad de una forma de empresa que pudiese generar confianza y 
lealtad sobre otra base que la del parentesco solo era una faceta de una 
necesidad más amplia: el creciente comercio mundial requería un sistema 
moral.  Necesitaba una moral que apoyar a la confianza en su complejo 
aparato de representación y promesa: créditos y representaciones en lo que 
hace a calidad, promesas de entrega de bienes o compra de mercadería en el 
futuro y acuerdos sobre la forma de compartir las ganancias de los viajes.   
También se necesitaba un sistema moral…para abastecer las lealtades 
personales necesarias para el desarrollo de empresas, más allá de la familia, 
asi como para justificar la confianza en la discreción de los agentes, desde los 
capitanes de las naves hasta quienes manejaban las remotas factorías, 
incluyendo los propios socios del comerciante.  El sistema ético de la sociedad 
feudal se había construido alrededor de la misma jerarquía militar que el resto 
del feudalismo y no cumplía con los requisitos que deseaban los comerciantes.  
Fue a partir de la turbulenta reforma protestante que se comenzó a desarrollar 
una moral y un esquema de fe religiosa compatible con las necesidades y los 
valores del capitalismo (ROSENBERG & BIRDZELL, 1.986). 
El problema del parasitismo, sin embargo, podría ser mitigado de otra manera, si 
el grupo poseyera un mayor grado de solidaridad social. Los individuos se 
convierten en parásitos porque anteponen sus intereses personales a los del 
grupo.  Pero si equiparan marcadamente su propio bienestar con el del grupo, o 
incluso antepusieran los intereses del grupo a los suyos propios, sería mucho 
menos probable que eludieran su aporte personal o sus responsabilidades.  Esta 
es una de las razones por las que la empresa familiar constituye una forma de 
organización económica natural. Aunque muchos padres estadounidenses sienten 
que sus hijos adolescentes se han convertido en parásitos, los miembros de una 
familia por lo general contribuyen con mayor energía y entusiasmo al éxito de la 
empresa familiar, que si estuvieran colaborando con extraños, en cuyo caso se 
preocuparían mucho menos por su contribución relativa y los beneficios generados 
por esta (FUKUYAMA, 1996) 
Las sociedades altamente familísticas, como China e Italia, presentan un aspecto 
altamente comunitario si se las observa desde el interior de la familia; pero por el 
contrario, aparecen como sumamente individualistas cuando se comprueba el bajo 
nivel de confianza y de compromiso mutuo que existe entre los distintos grupos 
familiares. Esto también vale desde la perspectiva del clasismo. 
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Evidentemente, la solidaridad social no es siempre beneficiosa, desde el punto de 
vista del bienestar económico.  La sociabilidad espontánea, en cambio, es la 
capacidad de unirse estrechamente en grupos nuevos y prosperar en un entorno 
organizacional innovador.  La sociabilidad espontánea es positiva, desde un punto 
de vista económico, solo si se la utiliza para construir organizaciones económicas 
que generen riquezas. La sociabilidad tradicional a menudo puede resultar un 
obstáculo para este tipo de crecimiento.   
Una característica notable de la estructura industrial japonesa, es que la 
conducción familiar fue sustituida en una etapa bastante temprana del desarrollo 
económico japonés, por una dirección profesional.  El Japón adoptó con gran 
rapidez la forma corporativa en sus organizaciones empresariales; hoy en día 
existe una gran cantidad de empresas japonesas dirigidas de manera profesional, 
multidivisional y jerárquicas, que cotizan sus acciones en los mercados bursátiles.   
Al igual que en otras partes del mundo, prácticamente todas las corporaciones 
japonesas tuvieron su origen en una empresa familiar.  Esta afirmación es válida, 
sobre todo, en las empresas que surgieron perteneciendo a sus familias 
fundadoras hasta el momento de su disolución, después de la segunda guerra 
mundial.   
Pero mientras las empresas eran todavía una organización familiar, introdujeron 
en su conducción la gerencia profesional. La orientación no familiar de los 
empresarios japoneses se refleja en la decisión de Soichiro Honda (fundador de 
Honda Motor Company) de no permitir a sus hijos el ingresar en la empresa, para 
evitar que esta quedara en manos de una dinastía.  
La profesionalización de la conducción de las empresas se produjo de diversas 
formas.  En las empresas familiares tradicionales, durante periodos prolongados 
se delegaba la autoridad máxima en gerentes asalariados. En el siglo XX, el nivel 
de preparación y complejidad de conocimientos de estos ejecutivos se fue 
incrementando en forma sostenida.  En empresas más nuevas, establecidas 
después de 1868, el empresario fundador original solía conducir el negocio con la 
ayuda de un nivel gerencial profesional intermedio. Este esquema también era 
común en la China, pero en Japón la segunda generación familiar tendía a 
retroceder a un segundo plano, actuando como accionistas pasivos, mientras que 
la dirección efectiva de la empresa pasaba a manos de gerentes asalariados.   
En 1970 Japón llego a tener uno de los índices de propiedad familiar en sus 
empresas, más bajo que los países industrializados, con solo un 14% de todo su 
capital en manos de familias o individuos (FUKUYAMA, 1996). Es de señalar que, 
mientras que la industria japonesa se hallaba altamente concentrada, su 
propiedad lo está mucho menos.  La mayoría de las corporaciones japonesas son 
propiedad de otras instituciones, como fondos de pensión, bancos, compañías de 
seguros y otras corporaciones, principalmente integrantes de la misma familia, y la 
tendencia cruzada de acciones constituyen una práctica común.  A medida que 
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fueron creciendo en escala, las empresas japonesas también dejaron de lado el 
sistema de organización centralizado, habitual en las empresas con una 
conducción familiar, reemplazándolo por una organización jerárquica 
multidivisional. 
Las pequeñas empresas familiares, con una administración menos estructurada 
muchas veces pueden responder con mayor rapidez. La empresa japonesa logro 
crecer y superar el modelo de la empresa familiar, en un momento muy temprano 
de su historia industrial, porque la familia japonesa es muy distinta que la familia 
china.   
La institución de la primogenitura tuvo diversas consecuencias para la vida familiar 
y la actividad empresarial japonesa. En primer lugar, las grandes fortunas 
familiares, que habían sido adquiridas a través del comercio u otro tipo de 
actividades económicas, no se dispersaban al cabo de dos o tres generaciones, 
como solía suceder en China.  En segundo lugar, los hogares eran más pequeños.  
En China, el ideal social era una familia grande, en la cual los hijos casados vivían 
en la misma residencia que sus padres.  El vivir separados era algo que debía 
evitarse y solo sucedía si las esposas de los distintos hermanos no se llevaban 
bien.   
Desde los comienzos del periodo feudal japonés, la sociedad nipona tuvo un 
carácter muy distinto del de la China.  La primera estaba construida por familias 
relativamente pequeñas y frágiles, al mismo tiempo que desarrollaba una cantidad 
de organizaciones sociales que no se basaban en el parentesco.  
Al igual que la familia China, la japonesa ha ido cambiando, como respuesta a la 
urbanización y el crecimiento económico. Sin embargo, a diferencia de la situación 
en China, estos cambios, para las organizaciones sociales y comerciales 
japonesas, tuvieron un efecto menor, ya que estas siempre tuvieron una base 
familiar mucho menos marcada. 
En esencia, se describen las características del sistema de empleo vitalicio 
japonés, de práctica en las grandes empresas. El empleo de por vida y el alto 
grado de solidaridad comunitaria que existen dentro de las empresas una de las 
características mas distintivas, y quizás mas peculiar, de la economía japonesa.   
Las otras características, tienen que ver con la estabilidad a largo plazo de las 
relaciones entre diferentes empresas que pertenecen a la misma red organizativa.  
Ambas prácticas tienen como fuente común el compromiso moral recíproco, que 
los japoneses desarrollan dentro de los grupos que conforman de manera 
espontánea.  Este sentido de compromiso u obligación no se basa en el 
parentesco, como en China, ni surge a partir de una relación contractual.  Es como 
obligación moral que sienten entre si los miembros de una secta religiosa, donde 
el ingreso en la relación es voluntario, pero el egreso lo es mucho menos. 
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La primera manifestación del compromiso reciproco se verifica en el mercado 
laboral japonés y en la relación entre operarios y directivos.  En la China, los 
trabajadores de una empresa que no forman parte de la familia por lo general no  
están demasiado ansiosos por permanecer durante un periodo prolongado en la 
empresa familiar, si es que cuentan con otras opciones. Saben que probablemente 
nunca tendrán acceso a los niveles más altos de conducción como socios del todo 
equiparados a los miembros de la familia, ni serán nunca merecedores de la 
misma confianza.  Asimismo, no se sienten cómodos en su relación cotidiana de 
dependencia con sus empleados, por lo dicho, los trabajadores de las empresas 
chinas tienden a cambiar con frecuencia de empleador y lo que mas ansían es 
poder juntar capital  suficiente como para iniciar su propio negocio. 
En una sociedad con bajo nivel de confianza, la organización en red conduciría a 
la parálisis y la inacción. Cada miembro de la red, al enfrentarse a la necesidad de 
un accionar colectivo, trataría de encontrar la forma de explotar a la red para su 
propio beneficio, y sospecharía que los demás están haciendo exactamente lo 
mismo. 
Este hecho sugiere que la estructura en red de la economía japonesa solo sería 
copiable en forma parcial, aun en otras sociedades con alto nivel de confianza.  
Decididamente, no es un modelo aplicable en sociedades con bajo nivel de 
confianza, donde las redes solo se basan en el parentesco o no son sino una 
ligera modificación de una relación de mercado pura, en la cual los lazos que unen 
a las empresas integradas a la red son frágiles y se hallan sujetos a frecuentes 
cambios. 
Japón fue el primer país de Asia oriental que paso del modelo de empresa familiar 
a la forma organizativa de una corporación moderna, adoptando sus estructuras 
jerárquicas.  Estos cambios se llevaron a cabo en una etapa muy temprana del 
desarrollo económico del país, mucho antes de que comenzara la 
industrialización.  Japón y Corea son los únicos países asiáticos cuyas economías 
están dominadas por grandes empresas privadas.  En consecuencia, Japón logro 
participar en una amplia gama de sectores de capital intensivo, que implican 
complejos procesos de producción. 
En Japón el nivel de confianza se extiende mucho más allá de la familia o el linaje, 
y alcanza una amplia gama de grupos sociales intermedios. La razón por la cual 
existen en Alemania tantas y tan grandes empresas, es la misma que explica ese 
fenómeno en Japón y en los Estados Unidos. 
Esa transición de la gran empresa familiar alemana al modelo de corporación en 
otros países europeos se produjo solo mucho mas tarde.   
Las empresas familiares están tan generalizadas y son tan importantes en 
Alemania como en cualquier otro país; incluso los casos en que la familia retiene 
el control y el manejo de una gran empresa son más frecuentes en este país que 
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en los Estados Unidos. Pero la familia nunca ha sido una traba para la creación de 
grandes empresas conducidas profesionalmente, o al menos no en la medida en 
que esto ha sucedido en China, Italia, Francia e incluso, en Gran Bretaña. 
La participación de instituciones como los derechos de propiedad, los contratos y 
un sistema estable de legislación comercial fue crucial para el crecimiento de 
occidente.  Estas instituciones legales sirven como sustitutos de la confianza que 
existía, de manera natural, en el seno de la familia y de los grupos de parentesco, 
y constituyen el marco dentro del cual individuos extraños pueden interactuar en 
emprendimientos comunes o en el mercado. 
Si se tiene en cuenta el carácter conflictivo de las relaciones laborales en Corea y 
la orientación más familísticas de esa sociedad, no debería sorprender que las 
corporaciones coreanas no hayan estado en la vanguardia en cuanto a la 
utilización de sistemas productivos por equipos. 
Más allá del sistema político legal universalista de los Estados Unidos, siempre 
hubo una tradición cultural central, que confería coherencia a las instituciones 
sociales estadounidenses y que permitió el surgimiento de los Estados Unidos 
como un poder económico global dominante.  La cultura, en un principio atributo 
de un grupo religioso y étnico en particular, fue más tarde desarraigado de 
aquellas raíces etno religiosas y se convirtió en una identidad ampliamente 
accesible para todos los estadounidenses.  En este sentido, la cultura 
estadounidense es muy diferente de las culturas europeas, enraizadas con firmeza 
en la sangre y la tierra.  
Los estadounidenses suelen autodefinirse como individualistas o, remontándose a 
los tiempos de los pioneros, como individualistas austeros.  Pero si los 
estadounidenses hubiesen sido tan individualistas como creen serlo, sería difícil 
explicar el rápido surgimiento en el país de gigantescas corporaciones, como 
ocurrió durante el siglo XIX.   
En el siglo XIX, la importancia económica de la sociabilidad espontanea 
estadounidense resulta evidente en el surgimiento de corporaciones.  Como en 
muchos otros países, el empresario estadounidense se inicio con pequeñas 
empresas familiares dirigidas por sus dueños.  En 1970, alrededor del 90% de 
todos los estadounidenses trabajaban en granjas familiares más o menos 
autosuficientes.  Hasta 1830, aun la escala de las más grandes empresas, era 
relativamente pequeña (FUKUYAMA, 1996). 
Los estadounidenses, en su mayoría, no sentían una desconfianza hacia los 
familiares, como para ofrecer resistencia hacia la profesionalización de la dirección 
de las empresas; no se preocupaban por mantener a la empresa en manos de su 
familia si se presentaban oportunidades rentables para la expansión; y no se 
rebelaron contra el hecho de ser amontonados en grandes fábricas o edificios de 
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oficinas, ni por trabajar bajo el mando de enormes estructuras burocráticas y 
autoritarias.   
Es decir, que los estadounidenses tenían la posibilidad de acceder a un importante 
fondo de capital social, para reducir los costos de transacción al establecer 
grandes y complejas empresas comerciales. 
Muchas empresas estadounidenses, tratan a sus empleados en forma 
paternalista, en particular las empresas familiares más pequeñas que funcionan 
como pequeñas comunidades cerradas. Pero incluso muchas de las grandes 
corporaciones, como IBM, ATT y Kodak practicaron lo que equivaldría al sistema 
de empleo vitalicio y trataron de fomentar la lealtad de sus colaboradores pagando 
generosos beneficios.  
Es verdad que los estadounidenses tienden a ser anti estatistas, a pesar del 
crecimiento sustancial del gobierno central en los estados unidos durante el siglo 
XX.  Pero esos mismos anti estatistas se someten voluntariamente a una cantidad 
de grupos sociales intermedios que incluyen familias, inglesas comunidades 
locales, lugar de trabajo, sindicatos y organizaciones profesionales. 
Pero a pesar de que la mayoría de los estadounidenses se hayan insertos en una 
familia, Estados Unidos nunca ha sido una sociedad familísticas, en el sentido en 
que lo son sociedades como China o Italia.  A pesar de la afirmación de algunas 
feministas en los Estados Unidos, la familia patriarcal nunca tuvo el apoyo 
ideológico que se le dio en China o en algunas sociedades católicas.  En los 
Estados Unidos, los vínculos familiares a menudo son subordinados a las 
exigencias de grupos sociales más grandes.  De hecho, salvo en ciertas 
comunidades étnicas, el parentesco ha sido un factor relativamente insignificante 
en lo que se refiere a promover la sociabilidad, ya que siempre hubo muchos otros 
puentes entre el individuo y la comunidad.  En comparación con China, donde 
cada familia se comporta como una unidad autónoma, el entorno comunitario más 
amplio ha tenido en los Estados Unidos, siempre una autoridad mayor durante 
gran parte de su historia. 
Desde el momento de su fundación hasta su surgimiento como el principal poder 
industrial del mundo, en la época de la primera guerra mundial, los Estados 
Unidos nunca han sido una sociedad individualista.  Por el contrario, se trataba de 
una sociedad con una alta propensión hacia la sociabilidad espontanea, que 
gozaba de un elevado grado de confianza social generalizada y, por lo tanto, fue 
capaz de crear grandes organizaciones económicas en las cuales no familiares 
contribuían, con absoluto espíritu de cooperación, al logro de los objetivos de 
dichas compañías.   
El deterioro más evidente en la vida comunitaria se nota en la desarticulación de la 
familia, con el constante aumento de las tasas de divorcio y de la cantidad de 
familias a cargo de un solo padre registrada desde fines de la década de los 60.  
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Esta tendencia tiene consecuencias económicas muy claras: un marcado 
incremento de la pobreza, asociada con la figura de la madre sola a cargo de una 
familia.   
Casi toda la actividad económica del mundo contemporáneo se lleva a cabo no 
por individuos sino por organizaciones que requieren un alto nivel de cooperación 
social.  Los derechos de propiedad, los contratos y las leyes comerciales son 
todas instituciones indispensables para la creación de un moderno sistema 
económico orientado hacia el mercado, pero es posible obtener sustanciales 
economías en los costos de transacción, si esas instituciones se complementan 
con un fuerte capital social y la confianza.  La confianza, a su vez, es el producto 
de comunidades preexistentes, con normas morales o valores comparativos. 
Entre las numerosas formas de capital social que hacen posible que los individuos 
confíen unos en otros y construyan organizaciones económicas, la más obvia y 
natural es la familia, lo que tuvo por consecuencia que la gran mayoría de las 
operadas por esta unidad social.   
La confianza no es consecuencia de un cálculo racional; surge a partir de fuentes 
como la religión o el hábito ético, que no tiene nada que ver con la modernidad.  
Es decir, que las formas más exitosas de la modernidad son aquellas que no son 
por entero modernas, o sea que no se basan en la proliferación indiscriminada de 
los principios políticos y económicos liberales a lo largo de toda la sociedad. 
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CAPITULO IV. EMPRESAS DE FAMILIA MANIZALEÑAS 
Es importante para esta parte del desarrollo de la investigación, tener una visión 
amplia acerca de la familia y la empresa como entes individuales que se 
complementan en las llamadas empresas de familia. De igual manera el entender 
las estructuras que han sido desarrolladas por la administración alrededor de este 
campo y toda la teoría antes expuesta acerca de la importancia de la confianza 
dentro de las organizaciones. 
En este capítulo, se muestra la identificación de las empresas de familia 
manizaleñas, dando respuesta al objetivo cuatro en donde se realiza el análisis de 
las empresas objeto del estudio. 
Para la recolección de dicha información se realizó el diseño y aplicación de una 
encuesta (Anexo I), a las empresas de tipo familiar que se encuentran ubicadas en 
la ciudad de Manizales. Para identificar las empresas objeto de estudio se obtuvo 
la base de datos de las empresas registradas en Cámara y Comercio y que a julio 
del 2009, se encontraban a paz y salvo con su registro en dicha entidad. 
De allí se logró la información de trescientas dos (302) empresas entre grandes 
medianas, pequeñas y microempresas en donde se obtuvo información del 
número de identificación tributario NIT, nombre o razón social, código CIIU, sector 
al que pertenece y la información financiera correspondiente a los estados 
financieros. 
De allí, bajo la información de los balances generales, se procedió a realizar la 
clasificación de las empresas de acuerdo a su tamaño, la cual se realizo teniendo 
en cuenta el valor de los activos reportados. De allí se obtienen 35 (12%), 
microempresas, es decir empresas con activos totales hasta  501 salarios mínimos 
legales vigentes;  141 pequeñas empresas (47%) con más de 501 y hasta 5.001 
salarios mínimos legales vigentes; 89 empresas medianas (29%) con más de 
5.001 y hasta de 15.000; y 37 grandes empresas (12%), con activos totales 
superiores a 15.000 salarios mínimos legales vigentes. 
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Tamaño de empresas por valor de activos 
 
Ilustración 6 Tamaño de las empresas según valor de los activos. Fuente: datos del investigador 
Guardando las mismas proporciones para la elección de la muestra, se realizó la 
aplicación de la encuesta a una muestra representativa de 208 tomando como 
método estadístico la muestra porcentual.  
Manizales, alberga el 33%de la población departamental y las actividades 
económicas están concentradas en el comercio, los servicios comunales y el 
sector industrial (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2004) 
 
Concentración de las actividades económicas en Manizales 
 
Ilustración 7 Concentración de las actividades económicas en Manizales. Tomado de DANE, 2004 
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Partiendo de esta premisa, se presentan a continuación los resultados obtenidos y 
el análisis de cada una de las preguntas aplicadas a los empresarios de la ciudad 
con respecto a la temática trabajada a lo largo del presente documento. 
a. Cubrimiento del mercado de las empresas 
 
Ilustración 8 Cubrimiento del mercado de las empresas encuestadas. Fuente: Datos del investigador 
Como se puede observar en la ilustración número 8, el cubrimiento del mercado 
de las empresas encuestadas está distribuido de manera uniforme si se refiere al 
mercado regional y nacional, situación que se presento en su mayoría en las 
empresas medianas y pequeñas. De esta misma manera, se observa que para el 
cubrimiento de mercado internacional en empresas de tipo familiar, se presenta un 
cubrimiento del 7% y fue una situación que se presento en las empresas grandes. 
Para las microempresas la respuesta más común fue la de cubrimiento local, y se 
presenta como un 43%, ya que de las empresas encuestadas se presenta la 
mayoría con constitución familiar, 
Se puede aclarar en este punto, la diversidad de cubrimiento de mercado que se 
le permite a las empresas de tipo familiar, en donde se observa que existe una 
distribución por tamaño de activos y hace que existan micro, pequeñas, medianas 
y grandes empresas. Con respecto al cubrimiento de mercado, se observa que no 
está directamente relacionado con que la empresa sea o no de tipo familiar, sino 
mas bien con el tiempo de constitución, el tiempo de consolidación de la empresa 
y los procesos de sucesión.  Esta afirmación se da en la medida en que se pudo 
observar que de las empresas encuestadas, muy pocas han pasado los procesos 
sucesorios con éxito, y han tenido que iniciar desde cero cuando esto sucede.  
Las empresas con mayor trayectoria en el mercado manizaleño, y que gracias a 
ello han podido posicionarse con productos o servicios en el mercado local, 
regional, nacional o internacional, han pasado por diferentes etapas entre las 
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familias y la empresa, que han implicado una mayor organización al interior de los 
procesos sucesorios y administrativos. 
Como se verá más adelante, en el análisis de la información recolectada, la 
historia de las familias ha influido de manera especial en el desarrollo de las 
empresas y de su éxito en el mercado, pues muchas empresas presentan 
inconvenientes al momento de muerte del fundador y es cuando han tenido que 
tomar decisiones definitivas en ambos campos (familia y empresa) ya que es en 
donde afloran los conflictos y hacen que la estrategia y la prioridad empresarial 
subsanen conflictos familiares que en su momento parecen irreconciliables. 
b. Número de familias propietarias de la empresa 
 
Ilustración 9 Número de familias propietarias de las empresas. Fuente: datos del investigador 
Para este punto se puede observar que la constitución de las empresas en la 
ciudad de Manizales, está en su mayoría, conformada por una sola familia 58% y 
en menor medida (33% y 8%) por dos tres o más familias propietarias. Los 
empresarios encuestados respondieron a esta pregunta con mucha seguridad al 
enfatizar que dentro de sus posibilidades y si pudieran tomar nuevamente la 
decisión de crear empresa, volverían a hacerlo. Esta situación fue explicada por 
los valores existentes dentro de cada una de las familias, los lazos afectivos y el 
afán de supervivencia mutua existente en las familias de Manizales. 
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c. Parentesco familiar de los propietarios 
 
Ilustración 10 Parentesco familiar de los propietarios de la empresa. Fuente: Cálculos del investigador 
Existe aquí un factor de análisis muy importante y es que la mayoría de las 
empresas de familia encuestadas (44%) está en manos de sociedades entre 
hermanos. Las razones por las cuales se presenta esta situación son variadas, 
pero prevalecen nuevamente los lazos afectivos y de confianza que se sienten 
entre los hermanos en que se realiza esta alianza comercial. De igual manera, la 
razón final de este comportamiento es la sucesión, en donde tras el retiro de los 
fundadores que generalmente son los padres, son sus hijos, que a su vez son 
hermanos quienes a manera de herencia reciben la dirección y el manejo de las 
empresas de este tipo. También se encuentra como resultado, que el 40% de las 
empresas de familia manizaleñas pertenecen a sociedades entre padres e hijos, 
quienes expresaron que se asocian por la confianza existente para con la familia y 
por la falta de mecanismos que permiten garantizar los derechos de propiedad 
cuando la sociedad es no familiar, por la confianza que existe entre la misma 
familia por la relación familiar que se presenta al interior del núcleo y por el deseo 
existente para que la empresa presente una continuidad hacia el futuro como 
propiedad de la familia.   
El 10% de las sociedades familiares en Manizales se encuentra en las manos de 
matrimonios, allí surgen diferentes argumentos para que se presente esta 
situación y es que argumentan ser matrimonios sólidos en donde existe la 
confianza entre la pareja y el deseo de que sus hijos sean los herederos de la 
empresa y puedan prolongarla hacia un futuro, También se encuentra que para la 
toma de esta decisión empresarial, existen la firma de capitulaciones por 
anticipado por parte de las familias de los conyugues y por lo tanto surge la 
necesidad de crear un patrimonio sólido que en un futuro les asegure a sus hijos la 
subsistencia.  En este caso, los entrevistados argumentan ser matrimonios con 
varios años de convivencia en donde existe una seguridad de permanencia, factor 
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que señalan como importante ya que es muy baja la probabilidad de separación 
gracias a la confianza que existe entre la pareja constituyente de la sociedad, ya 
que son conscientes de la amenaza existente para la supervivencia de la empresa 
el que un divorcio acerque la compañía al cierre.  
Generalmente se encontró al cruzar la información de parentescos familiares con 
el porcentaje de participación de las familias, ya que como situación general se 
encuentra que la participación de ambos es del 50%, dando una igualdad de 
participación a los géneros en caso de la herencia y ambos son propietarios 
igualitarios de la empresa que se constituye en estas condiciones. 
Solo el 7% de las empresas de tipo familiar se encuentra entre primos. A pesar de 
prevalecer los lazos afectivos entre la familia, se encuentra una preferencia por los 
hermanos a la hora de constituir una empresa. La situación se explica por los 
encuestados ya que en muchos de los casos son hijos únicos en la familia y 
prefieren asociarse con alguien de la familia antes que con un amigo, reforzando 
los lazos de confianza y afecto que existen entre sí, siempre y cuando los primos 
hayan tenido un crecimiento conjunto y hayan compartido experiencias familiares 
que les permitan el fortalecimiento de esta condición de confianza, para tomar el 
riesgo de asumir la constitución de una empresa de este tipo. En este caso, no se 
presento en ninguna de las situaciones que fueran constituciones familiares 
producto de herencias de sus padres, la situación que prevaleció, es que son 
empresas de primera generación. 
Miembros de la familia propietaria que se encuentran vinculados en 
diferentes niveles de la empresa 
 
Ilustración 11 Miembros de la familia propietaria que se encuentran vinculadas en diferentes niveles de 
la empresa. Fuente: datos del investigador. 
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Para analizar esta pregunta es necesario aclarar que no era una pregunta cerrada, 
sino una pregunta que aceptaba múltiples respuestas. Con ello se puede 
encontrar que las respuestas más comunes corresponden a que generalmente los 
miembros de las familias están ubicados en el área administrativa como 
controladores de las empresas y que generalmente no es un solo miembro de la 
familia el que se encuentra vinculado a la empresa. Si se mira las cifras que 
explican esta situación, donde encontramos alta participación de los miembros de 
la familia en cargos como administradores, gerentes, representantes legales, en 
las juntas directivas y en las subgerencias, vemos que existe una participación 
activa de la familia que refleja una participación activa de las familias dentro de las 
gestiones empresariales de la misma. Los entrevistados, sin embargo, explicaron 
que todos los miembros que actualmente se encuentran vinculados a la empresa 
en estos cargos, pasaron por las etapas de formación requerida desde que en 
algún momento, desempeñaron labores operativas dentro de ella, generalmente 
en las etapas de su formación secundaria y profesional cuando desempeñaron 
cargos temporales en su época de vacaciones y en donde se familiarizaron con el 
funcionamiento de la empresa desde labores operativas durante varios años.  
Se puede notar que esta actitud frente a las empresas familiares por parte de la 
familia, refleja consistencia con las empresas que han pasado por procesos 
sucesorios en donde se puede ver que ha existido una formación previa para 
recibir los cargos pertinentes a la administración de las empresas y como se verá 
más adelante con la no existencia de protocolos pero en donde implícitamente se 
ha cumplido con varios de sus propósitos. 
Familiares no propietarios de la empresa que están empleados    y sus 
cargos 
 
Ilustración 12 Familiares no propietarios de la empresa empleados y sus respectivos cargos. Fuente: 
Datos del investigador 
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Ya en esta pregunta de la encuesta, vemos que existe una buena recepción de las 
empresas familiares con respecto a los familiares que no son dueños de la 
empresa pero que desarrollan algunas labores en ellas. Aquí aunque dentro de las 
razones de los encuestados se encuentran los lazos afectivos existentes, también 
se encuentran razones como el desempleo y que para eso está la empresa para 
ayudar a la familia, en donde se denota claramente una decisión errónea al 
respecto de la motivación de la generación de este empleo. De igual manera, se 
puede notar la variación que presentan los cargos ocupados con respecto a los 
familiares que si son propietarios de la empresa. Esta característica puede denotar 
las apreciaciones anteriores en donde las razones de vinculación laboral son 
diferentes a las razones por las que se vincula un mimbro de la familia propietaria. 
Cargos desempeñados por el fundador de la empresa 
 
 
Ilustración 13 Cargos desempeñados por el fundador de la empresa. Fuente: Datos del investigador 
Dentro de las respuestas de esta pregunta, se puede aclarar que en la mayoría de 
los casos el gerente de la empresa, es el mismo representante legal de la misma. 
En la misma, se puede observar que la respuesta generalizada corresponde a que 
el fundador es la cabeza de la empresa, quien en su inicio fomento la idea de la 
creación de la empresa es quien ¨lleva la batuta¨ para  el manejo de tipo 
empresarial. Para los casos en donde el fundador representa una representación 
dentro de la junta directiva, se presentan dos casos explicados por los 
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entrevistados en donde, el primero de ellos se ve representado por el padre que 
fue el fundador de la empresa pero quien por su edad y condiciones de salud ya 
no puede ejercer los cargos administrativos de la empresa por no encontrarse en 
condiciones aptas para ello. Y el segundo, en donde se encuentra que cuando el 
fundador hace también parte de la junta directiva, es porque generalmente es 
quien tiene varias empresas o grupo empresarial y solo esta a la cabeza de una 
de ellas y en las demás deja a uno de sus socios, sea hijo, hermano o esposa a 
cargo de las demás empresas o de una de ellas, con el fin de compartir la 
responsabilidad de manejo de la misma. En ambos casos aun se ve claramente 
una relación de confianza al momento de entregar la administración del negocio, al 
miembro de la familia que eligió como socio de la misma y en donde la 
participación del fundador se encuentra activa en la misma.  
Para los casos de dirección de área, se puede interpretar según la encuesta y las 
respuestas de los empresarios, que quienes asumen este rol dentro de la 
compañía son los fundadores que presentan una formación en un área muy 
específica y que les apasiona el desarrollo de la misma, además de querer ejercer 
un control especifico dentro de las áreas pertinentes en las que desarrollan sus 
labores pero sin dejar de lado la autoridad que ejercen sobre el resto de la 
compañía por su condición de fundadores.  
 
Gerencia de la organización 
 
Ilustración 14 Grado de profesionalización de la gerencia de la organización. Fuente: Datos del 
investigador 
Claramente al revisar los datos respuesta a esta pregunta, se puede notar que 
existe una preparación previa para asumir el cargo de la gerencia de las 
organizaciones familiares en la ciudad de Manizales, cuando se encuentra que el 
70% de los encuestados, responden que sus administraciones están a cargo de 
familiares profesionales. La educación hace parte de la cultura manizaleña y esto 
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se ve reflejado en las administraciones de sus empresas. Dentro de las familias 
empresarias, es lo común que la mayoría de sus integrantes sean estudiantes 
universitarios o profesionales, por ello esta respuesta puede reflejar el crecimiento 
que se ha presentado de las empresas familiares como  ejes de la economía 
regional. 
Para las empresas familiares que respondieron a esta pregunta con que sus 
administradores son personas o familiares no profesionales, se encuentra como 
hecho generalizado que quienes en estos casos ejercen la administración además 
de ser los fundadores de las empresas, son conocedores empíricos del negocio en 
el que se desarrollan y que marcan la diferencia con los demás familiares 
profesionales o no, por su dedicación, esfuerzo y aprendizaje continuo a la cabeza 
de las empresas.  
Para las empresas que en la administración de sus negocios familiares cuentan 
con personas ajenas a la familia y que son profesionales, se identifica que existe 
una tendencia muy baja a elegir un participante ajeno a la familia para ejercer las 
labores administrativas de la empresa. Sin embargo, es importante recalcar que 
en las empresas en donde se encontró una persona ajena a la familia como 
administrador, son las empresas en su mayor proporción grandes y con 
participación en mercados internacionales, pero en donde normalmente aunque el 
administrador no es familiar si tiene alguna relación fraternal con la familia de años 
atrás, en donde nuevamente se muestran efectos de confianza dentro de las 
relaciones familia - empresa. 
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Nivel de profesionalización de directivos y ejecutivos 
 
Ilustración 15 Nivel de profesionalización de directivos y ejecutivos. Fuente: Datos del investigador 
En este punto, se puede apreciar que para los casos de análisis de administración  
gerencia y representantes legales, es consistente con los análisis realizados con la 
profesionalización de los cargos que se realizaban anteriormente. De allí que sean 
las respuestas similares con respecto a los administradores, gerentes y 
representantes legales, ya que como se menciono en apartes anteriores para 
muchos de los empresarios significa lo mismo dentro de sus empresas, y es la 
misma persona quien ejerce los tres cargos simultáneamente. Para las juntas 
directivas, se encuentra que para las empresas de familia en Manizales, algunos 
de los miembros, son personas que tienen niveles de formación variados pero que 
tienen una formación experiencial con respecto a los sectores en los que se 
desarrollan las empresas y aportan desde su visión al desarrollo exitoso de estas 
empresas. Dentro de los directores de área, se encuentra que existen empresas 
que también cuentan con personas que a pesar de tener un bajo nivel académico, 
aportan experiencia y buenos modelos de trabajo que pueden ser adoptados 
dentro de las empresas y que dan un buen funcionamiento a las áreas en donde 
se implementan sus estrategias. 
Como información generalizada para el análisis de esta pregunta, se encuentra 
que también dentro de estos cargos, los otros niveles de formación a los que 
hacen referencia los encuestados, son las especializaciones en áreas 
administrativas que complementan en varios casos los niveles de formación 
técnica de los profesionales que ejercen estos cargos. Así se hace posible que 
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para las empresas que presentan esta situación, se permita una gerencia 
administrativa de una empresa de comestibles, a ingenieros civiles o profesionales 
en áreas no afines con el sector en donde la empresa se desarrolla. 
Definiciones de políticas de la empresa 
 
Ilustración 16 Políticas implementadas por la empresa. Fuente: Datos del investigador 
En este punto, el encuestado tenía la posibilidad de elegir múltiples respuestas, de 
allí que toda la población encuestada haya respondido que implemente sistemas 
de delegación como política muy común dentro del manejo de las empresas de 
familia. En cuanto al direccionamiento estratégico, se encuentra que solo el 35% 
de los encuestados tienen implementada dentro de su empresa una política de 
este tipo, mostrando que no existe una parametrización de metas y objetivos muy 
claros que la empresa debe seguir.  Aunque los sistemas de calidad actualmente, 
son una política común dentro de las empresas de bienes y servicios en el país y 
fuera de él,  se encontró que 65% es consciente de esta necesidad y lo ha 
implementado dentro de la empresa, las respuestas al respecto de estas 
preguntas, hacen referencia a la alta inversión y dedicación que requieren estas 
implementaciones dentro de la empresa sin importar del tamaño de esta. En 
general, quienes no han realizado la implementación de este sistema, presentan 
una conceptualización de este proceso como largo y costoso y que puede implicar 
un desgaste innecesario para el desarrollo de sus actividades diarias.  
En cuanto a las políticas de dirección, como se menciono anteriormente los 
fundadores son quienes están a cargo de la empresa en su mayoría y no ven 
necesaria la implementación de una política de dirección, la cual relacionan con 
líneas de mando que en su concepto se encuentra bien definida dentro de la 
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empresa que han desarrollado. De allí, que solo el 15% de las empresas de 
Manizales encuestadas la tengan en cuenta dentro de sus políticas de negocio.  
Para las políticas de vinculación de personal, en donde el 25% de los encuestados 
mostraron que si existe dentro de su empresa, existe una tendencia clara con 
respecto a la ayuda a la familia en épocas de austeridad y se toma a la familia 
como oferente de empleo cuando sea necesario y por ello no siempre es 
necesario tener una política de vinculación, como respuesta de los encuestados. 
Los planes financieros y los sistemas de comunicación con el 38% y 40% 
respectivamente, se encuentran en varios casos como implícitos dentro de los 
manejos de los empresarios fundadores como tal, pero no como unas políticas 
implementadas de manera estructurada. De allí se podría interpretar como la 
razón que existan varias empresas que no lo vean necesario como política 
necesaria que enmarquen el éxito de sus empresas. Para las empresas que lo 
realizan como política, son una base fundamental dentro de sus políticas y 
realizan revisiones constantes de sus implementaciones para efectuar 
retroalimentaciones que lleven al éxito empresarial y familiar, evitando los 
inconvenientes de comunicación que pueden afectar el desarrollo normal de sus 
empresas. 
El plan de mercadeo con una participación del 65% se contempla como base 
importante para las empresas de familia de la ciudad de Manizales, ya que 
consideran como base fundamental la satisfacción del cliente mediante el 
intercambio que existe con el cliente. De allí que se le de una parte importante 
dentro de la participación dentro de su planeación.  
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Escala de incentivos y Ascensos 
 
Ilustración 17 Implementación de la escala de incentivos según grado de consanguinidad. Fuente: 
Datos del investigador 
Las empresas de familia encuestadas en la ciudad de Manizales, dicen no tener 
en cuenta el grado de consanguinidad existente dentro de sus planes de 
incentivos y ascensos cuando se encuentra una respuesta negativa del 68% en 
este contexto. Sin embargo, se encuentra que el 32% si tiene en cuenta este 
aspecto argumentando nuevamente la importancia de la empresa como 
generadora de buenos ingresos para el núcleo familiar.   
 
Dificultades presentadas por la existencia de familiares en la organización 
 
En este contexto, las empresas en general respondieron que no presentan 
ninguno de los problemas planteados dentro de la organización, a causa de la 
vinculación laboral relacionada con los familiares.   
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Principales fuentes de financiación de la organización 
 
Ilustración 18 Fuentes de financiación de la organización Fuente: Datos del investigador 
 
A pesar de las quejas generales que se encontraron con respecto al sistema 
financiero por sus altas tasas de interés, los empresarios de la ciudad de 
Manizales, encuentran como generalizada la fuente de financiación en estos 
recursos, pues tienen salvedad con respecto a los servicios recibidos por parte de 
estos y los apoyos en cuanto a desembolsos que estas entidades les han 
prestado. No solo incluyen dentro de esta respuesta los portafolios con los que 
cuentan dentro de las entidades bancarias, sino también productos como leasing y 
factoring, en donde el uso de estos servicios les ha permitido realizar una 
disminución en sus gastos de funcionamiento y un mejor manejo de sus flujos de 
caja internos, debido a la actualización y manejo que este sistema les permite.  
 
Ninguna de las empresas de familia ha considerado financiarse a través de la 
bolsa de valores, pues lo consideran un proceso costoso y complicado para el 
tamaño de sus empresas.  De igual manera, cuando no se tiene como opción de 
financiamiento al sistema bancario, piensan en la financiación con capital propio, 
haciendo referencia a que es el mismo capital familiar del que pueden hacer uso 
en caso de requerirlo. Para la financiación con proveedores, se encuentra que es 
una práctica utilizada en las empresas que manejan proveedores a nivel nacional 
y en donde su distribución también la realizan de este tipo, observándose el poder 
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de negociación de las empresas sobre los proveedores como factor importante 
para obtener beneficios directos dentro de las ventajas de esta opción.  
 
PROTOCOLOS DE FAMILIA 
Todas las empresas de familia de Manizales, encuestadas expresan no contar con 
protocolo de familia, y tampoco con consejos de familia. La información de la 
empresa la realizan de manera informal y quienes no están vinculados con la 
empresa, no están generalmente enterados de situaciones que acontecen 
alrededor de la misma. 
 
Dificultad en acceder a diferentes recursos 
Los empresarios Manizaleños, no encuentran restricciones en el momento de 
acceder a los sistemas de recursos planteados, pues consideran que no existe 
una diferenciación directa entre la empresa familiar y empresa de otro tipo, que 
dificulte el acceso a este tipo de recursos y procesos.  
 
Preferencias en la toma de decisiones dentro de la empresa 
 
Ilustración 19 Preferencias en la toma de decisiones. Fuente: Datos del investigador 
Con respecto a las posibilidades que se le dieron al encuestado de responder esta 
pregunta, solo se hizo referencia a las dos respuestas graficadas, en donde se 
focalizan las respuestas de la empresa con respecto a las necesidades de la 
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empresa (90%), y solo el 10 % reconoce que las decisiones sobre todo en 
cuestiones de flujos de efectivo, se realizan de acuerdo a las necesidades de la 
familia. 
Reconocen los encuestados que no existe ninguna otra influencia significativa con 
respecto a las decisiones internas, más que la relacionada con la empresa y la 
familia en general, en donde se puede concluir la relación directa existente dentro 
de formación de sociedades familiares. 
Desarrollo de productos y procesos 
 
Ilustración 20 Desarrollo de productos Fuente: Datos del investigador 
 
De acuerdo a la realización de la encuesta a las empresas familiares de la ciudad 
de Manizales, se encuentra que existe una relación directa con el tamaño de las 
empresas, ya que las empresas grandes y medianas cuentan con una 
dependencia interna encargada del desarrollo de productos y procesos con una 
participación del 42% dentro del presente análisis. Con las demás empresas se 
encuentra que hay una subcontratación con personas o firmas externas del 30%, y 
del 3% con universidades que puedan apoyarles estas labores. Para el 25% de las 
empresas no existe la posibilidad aun de realizar algún desarrollo de producto o 
proceso nuevo, ya que se encuentran en etapa de posicionamiento en el mercado 
y no lo consideran como importante pues buscan posicionarse con sus clientes 
focalizados en los productos existentes. 
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Focalización de la innovación de las empresas 
 
Para buscar la respuesta a esta pregunta, las empresas que desarrollan procesos 
de innovación en procesos y productos, señalaron que las innovaciones están 
protegidas por las políticas empresariales con respecto a producto y se encontró 
que existía una resistencia a dar respuesta a este ítem.  
Distribución de utilidades 
 
Ilustración 21 Distribución de utilidades. Fuente Datos del investigador 
Esta pregunta pasa a hacer parte importante de la encuesta. De allí se puede 
deducir que el empresario familiar manizaleño puede ser muy objetivo con 
respecto a la responsabilidad que tiene para con la empresa y su familia 
simultáneamente. Cuando se habla de la distribución de utilidades ya no se tienen 
en cuenta en ninguno de los casos las necesidades de la familia, sino la 
participación accionaria, la reinversión total y la realización de ambas actividades 
de manera paralela. Aunque se encuentra que el 45% de los encuestados realizan 
una distribución equitativa entre la reinversión y la distribución accionaria, también 
se encuentra que existe una prioridad en cuanto a la repartición por parte de la 
participación accionaria a los socios, en donde los entrevistados aclaran que ello 
queda consignado dentro de los estatutos de conformación de la sociedad para 
que no hayan inconvenientes en el transcurso del tiempo en cuanto a la 
metodología de repartición de dividendos 
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Proceso de sucesión frente a la propiedad familiar 
 
Ilustración 22 Proceso de sucesión frente a la propiedad familiar. Fuente: Datos del investigador 
Se presenta en este caso una situación consistente con las empresas que han 
sufrido un proceso de sucesión. De allí que el 85% de las empresas encuestadas 
no hayan afrontado una amenaza frente a la propiedad familiar, ya que no han 
vivido aun este proceso en la creación de empresas. Quiere decir esto que el 85% 
de las empresas, se enfrentan a unas empresas en la primera etapa  del proceso 
de la empresa familiar en donde se encuentran en manos del fundador y por lo 
tanto la primera generación de la familia. Por lo contrario, el 15% de las empresas 
encuestadas, están en un grado generacional diferente y presentan una situación 
en donde aclaran que en el momento de la sucesión, se han visto amenazados de 
la continuidad de las empresas. 
 
Definición del proceso de sucesión al interior de la empresa 
 
En esta pregunta la respuesta fue unánime, en donde en ninguno de los casos se 
habla del proceso de sucesión ni en las empresas ni en las familias, por 
considerarse un inconveniente en donde lo que se trata es de enfrentar al 
fundador con la posibilidad de muerte. Mientras no existan inconvenientes en ello, 
ninguna de las empresas se ha preparado ni busca hacerlo mediante la 
implementación de una planeación del proceso de sucesión. 
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Proceso de sucesión  
 
Ilustración 23 Proceso de sucesión vivido en las empresas. Fuente: Datos del investigador 
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CONCLUSIONES 
 El desarrollo teórico acerca de las empresas de familia, es una cultura 
reciente a pesar que la familia ha existido desde el inicio de la sociedad, 
solo hasta hace muy poco se le ha dado una importancia académica como 
eje fundamental de las actividades económicas y administrativas. 
 
 La evolución histórica colombiana, ha indicado de manera especial el 
perfeccionamiento de la familia nuclear en donde se desarrollan las 
actividades que conciernen al sostenimiento de la familia y se afloran lazos 
afectivos especialmente fuertes que dentro de la constitución de las 
empresas familiares buscan prevalecer como cultura organizacional. 
 
 El protocolo familiar es una pieza clave dentro de las organizaciones de tipo 
familiar. Su uso e implementación por parte de las familias interesadas, es 
un eje fundamental para asegurar el manejo de conflictos al interior de la 
empresa y de la familia, ya que este instrumento recoge las inquietudes al 
respecto de cada uno de los miembros de estas empresas. 
 
 Para la creación del protocolo de familia es necesaria la participación, sino 
de toda la familia, de la mayor cantidad posible de ella, con el fin que este 
quede de manera que cubra todos los aspectos positivos y negativos de la 
relación familiar, para que puedan ser trasladados a la cultura 
organizacional de manera efectiva y eficiente. 
 
 La sucesión, es un punto neurálgico en el desenvolvimiento de las 
empresas de familia, ya que de no ser preparada con antelación, es el 
momento en donde afloran los conflictos familiares internos que ponen en 
peligro la continuidad de la empresa. 
 
 Los empresarios fundadores de las empresas familiares, sienten miedo al 
hablar de la sucesión y ello hace que se retrase el proceso de continuidad 
de la empresa. Este miedo, está asociado a las capacidades del empresario 
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y actividades asociadas al desgaste físico normal de la edad. Pero para 
poder darle continuidad a la empresa, se debe pensar en este momento 
con anterioridad, para preparar a los sucesores con el suficiente tiempo y 
dedicación por parte del fundador. 
 
 Dentro de los modelos administrativos explicativos del funcionamiento 
específico de las empresas de familia, las empresas de familia 
manizaleñas, podrían identificarse dentro del modelo evolutivo 
tridimensional,  gracias a la influencia que posee el tiempo dentro del 
desarrollo específico de las edades empresariales, así como también las 
dimensiones de propiedad, familia y empresa. 
 
 La estigmatización acerca de que las empresas de familia tienden al 
fracaso, no se ve reflejada en las estadísticas mundiales nacionales y 
regionales con respecto a la tendencia natural de creación de empresa 
asociado a algún miembro de la familia. 
 
 La confianza es un valor que ha dado pie al desarrollo de muchas de las 
sociedades evolucionadas en el mundo y como tal, se considera como 
factor definitivo en el momento de crear relaciones de cualquier tipo. Es así, 
como se identifica la confianza, como un valor importante para tener en 
cuenta dentro del análisis de las sociedades de familia de la ciudad de 
Manizales. 
 
 Las empresas de familia de la ciudad de Manizales, pueden caracterizarse 
como modelo de familia nuclear, que depende directamente de las 
relaciones de valores como la confianza para su permanencia en el 
mercado, ya que presenta falencias de continuidad a la hora de la 
realización de la sucesión.  
 
 Las familias, se constituyen dentro de ejes de valores internos que se 
reflejan posteriormente en el desarrollo especial de las empresas de este 
tipo. Uno de los más, sino el más importante es la confianza en donde 
cualquier miembro de la familia desarrolla cualidades de reacción especial 
frente a los demás miembros de la familia, bajo relaciones de fraternidad, 
afectividad y confianza. 
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 Dentro del análisis de las empresas familiares manizaleñas, se encuentra el 
valor de la confianza es determinante para la toma de decisiones en la 
creación de empresa, en donde además de los lazos afectivos que se 
desarrollan dentro de las familias manizaleñas, la confianza es un factor 
importante para los empresarios. 
 
 Los empresarios manizaleños a pesar de tener claras muchas de las 
políticas internas de sus empresas, no presentan el protocolo como una 
herramienta básica de planeación de las situaciones que podrían 
presentarse dentro del manejo de la empresa.  
 
 La mayoría de las empresas familiares de la ciudad de Manizales, no han 
tenido que pasar por un proceso sucesorio. Sin embargo se encuentra casi 
en igual proporción, que las empresas que han pasado por este proceso, 
generalmente presentan comportamientos de fracaso en el momento en 
que surgen las riñas familiares. Esto es causado por la falta de preparación 
de la empresa y la familia al momento de definir las políticas sucesoriales, 
las cuales se han tenido en cuenta únicamente al momento de muerte del 
fundador. De igual manera, se presentan por la falta de confianza existente 
entre hermanos y padres, lo que hace que se desvincule afectivamente la 
familia en el proceso de sucesión y se creen ambientes de incertidumbre.  
 La confianza se establece en el centro de las organizaciones y de ahí se 
difunde, pues la confianza genera confianza, por lo contrario, la 
desconfianza genera un gasto adicional de energía y autodefensa que hace 
que las personas sean menos productivas. La confianza no es espontánea. 
Aparece por la forma en que ciertas personas interactúan. 
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